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Resumen 
Este trabajo examina las razones por las cuales una organización no logra implementar 
su estrategia con éxito. A partir del análisis del cuerpo teórico, se identificaron los 
elementos que conducen al diagnóstico de la "Brecha de Implementación”, entendida 
ésta como las variaciones fácticas entre planeación y ejecución de la estrategia.  
Asimismo, se estableció la incidencia de treinta y seis factores, los cuales fueron 
agrupados en once componentes organizacionales, con el objetivo de determinar cuáles 
contribuyeron a explicar ésta brecha en la empresa “La Global” y su Proyecto RIFOHD.  
 
A partir de los resultados de determinó que el factor más importante a gestionar al interior 
de ésta organización es que, el gerente y otros dirigentes reconozcan la necesidad de 
alinear con la estrategia, la estructura organizacional, los sistemas y procesos, el estilo 
de liderazgo, el talento humano, los recursos y valores. Este factor desata una sinergia 
alrededor de los demás factores que en conjunto contribuyen a explicar la brecha de 
implementación para ésta empresa y su estrategia.  
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Abstract 
This paper examines the reasons why an organization is unable to implement its strategy 
successfully. Based on the analysis of the theoretical body, it has been identified the 
elements that lead to the diagnosis of the "Implementation Gap ", understood as the 
factual variations between planning and execution of the strategy. Similarly, the incidence 
of thirty six factors were established, which were grouped into eleven organizational 
components , with the aim of determining which helped to explain this gap in the company 
" La Global " and its RIFOHD Project. 
 
The results have revealed that the most important factor to manage in this organization is 
that, the manager and other leaders recognize the need to align with strategy, the 
organizational structure, systems and processes, leadership style, human talent, 
resources and values. This factor triggers a synergy in the other factors that together help 
explain the gap for this company and its strategy. 
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 Introducción 
A pesar que cerca del 85% de las organizaciones a nivel global emprenden alguna 
manera formal de planeación estratégica, solo el 11% de los ejecutivos se siente 
altamente satisfechos con que dicha planeación valga el esfuerzo (Strategic Management 
Institute, 2011). Distintos autores (Mankins & Steele, 2005; Kaplan & Norton, 2000) han 
confirmado que la mayoría de las estrategias empresariales alcanza solo el 63% de su 
desempeño financiero potencial, y que para el 73% de los ejecutivos senior el 
desempeño de sus estrategias podía considerarse como promedio o por debajo del 
promedio. 
 
 
Es decir, si bien muchas empresas cuentan con una estrategia definida para el 
cumplimiento de sus objetivos y cerca del 54% cuentan con herramientas para 
gestionarla, en la práctica no logran traducirla a las operaciones diarias y por ende no 
consiguen un cumplimiento satisfactorio de ésta (Kaplan & Norton, 2008). 
Adicionalmente, en muchas organizaciones las causas de la brecha entre la estrategia y 
desempeño de la misma, son casi invisibles para la alta gerencia. (Makins & Steele, 
2005) 
 
 
“La Global” es una organización que no escapa de este fenómeno. Esta compañía surge 
en el año 2011, como una empresa creada por un grupo de inversionistas dominicanos, 
con la misión de promover conectividad de alta velocidad a toda la isla La Hispaniola a 
través del proyecto RIFOHD - Red de Interconexión de Fibra Óptica Haití Dominicana. 
Por medio de su estrategia corporativa, la cual se fundamentó en el desarrollo de éste 
proyecto, ésta empresa buscó posicionarse en el sector de las telecomunicaciones a 
través de un modelo de negocio denominado “carrier of carriers”1. 
 
 
Para el logro de su estrategia corporativa y por ende del Proyecto RIFOHD “La Global” 
invirtió recursos físicos, financieros, técnicos y humanos en la formulación y desarrollo de 
su estrategia, así como en la estructuración del proyecto. Los estudios de mercado y de 
factibilidad permitieron calificar el proyecto y su modelo de negocio como rentable, entre 
otras porque el proyecto contaba con un contexto político y legal favorable. En el año 
2010 el Gobierno Dominicano presentó ante el congreso, un Proyecto de Ley 
denominado “Estrategia Nacional de Desarrollo para la Republica Dominicana año 2030”, 
el cual planteó como meta lograr un 50% de usuarios de Internet en el 2020 y un 70% en 
                                               
 
1
 Carrier of Carriers hace referencia a  un modelo de negocio en donde un operador principal 
actúa como proveedor de servicios a otros operadores. 
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el 2030. En este sentido, la mayor penetración del internet se establecía como una 
política de gobierno de ambos países que conforman la isla (Ministerio de Economia, 
Planificación y Desarrollo, 2010). 
 
 
En la misma dirección, la banca multilateral y la comunidad internacional comprometida 
con el desarrollo de Haití luego de la catástrofe de 2010, anunciaron apoyo técnico e 
instrumentos de financiamiento blando, promoviendo Asociaciones Publico Privadas y 
estimulando, al menos desde el discurso, al sector privado a invertir en Haití.  
 
 
Sin embargo, a pesar de los antecedentes descritos “La Global” no logro no logró 
avanzar en la ejecución de su estrategia corporativa como la planeación lo preveía. El 
nulo desarrollo en su modelo de negocio y la poca implementación de su principal 
proyecto repercutió en los bajos resultados financieros de la empresa. Asimismo, la 
empresa no logró materializar el apoyo y/o respaldo de las entidades gubernamentales 
encargadas de regular el mercado de las telecomunicaciones en estos países. Tampoco, 
dieron fruto los intentos realizados para acceder a recursos de la Banca Multilateral. 
 
 
Ante esta situación cabe preguntarse, las razones por las cuales una estrategia con un 
proyecto aparentemente rentable, alineado con las políticas y planes de desarrollo 
binacionales y armonizado con las políticas de cooperación internacional no logró 
despegar. 
 
Considerando que la evidencia empírica demuestra que baja ejecución de la estrategia 
no es una situación ajena en muchas organizaciones y el impacto que esta brecha tiene 
en el valor de las mismas, resulta relevante contribuir desde éste análisis a comprender 
las razones por las que una organización no logra implementar su estrategia con éxito, y 
de esta manera obtener respuestas para el caso de la empresa “La Global”. En particular, 
este trabajo tiene como objetivo determinar los factores que contribuyen a explicar la 
Brecha de Implementación en la empresa “La Global” y su proyecto RIFOHD.  
 
 
Para ello, se desarrolló una investigación de tipo descriptivo a partir de una lógica 
deductiva, analizando lo particular a partir de lo general (Aktouf, 1987). Se siguieron las 
etapas del modelo de análisis, descrito en el “Manual de Investigación en Ciencias 
Sociales de Quivy” (2005), abordando la problemática planteada a partir de paradigmas 
que explican los autores más importantes y cuya eficacia ya se ha comprobado (Quivy & 
Carnpenhoudt, 2005, p. 128). En este sentido, partir de la revisión bibliográfica y el 
análisis del cuerpo teórico construido, se identificaron los distintos elementos que 
explican e inciden en la “Brecha de Implementación” y se procedió a una 
operacionalización de los conceptos y transformación en indicadores, a fin de poder 
aplicarlos en la unidad de análisis de este trabajo, la empresa “La Global”. 
 
 
La revisión y el análisis del cuerpo teórico permitieron definir la “Brecha de 
Implementación” como las variaciones fácticas entre planeación y ejecución de la 
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estrategia2. Asimismo, a través del desarrollo del diseño metodológico, se logró identificar 
que para el caso de “La Global”, la brecha se explica por diversos factores, los cuales, a 
partir de sus elementos en común, fueron agrupados en once principales componentes 
organizacionales. 
 
 
Finalmente, con base en los resultados se procedió a un análisis de priorización de los 
componentes organizacionales a partir del cual se definió una ruta sinérgica para la 
implementación de la estrategia permitiendo emitir una recomendación para la solución 
de la Brecha de Implementación en la empresa “La Global”. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                               
 
2
 Factico refiere a que puede ser descrito de manera verificable y objetiva. 
  
 
1. Planteamiento del problema 
En la última década, se presentó un aumento de los autores (Becher, 2005), (Bossidy & 
Charan, 2002), (Coon & Wolf, 2005), (Hanley Jr, 2007), (Higgins, 2005), (Lepsinger, 
2011), (Kaplan & Norton, 2008), (Hrebiniak, 2008), (Aguila & Monguet, 2010), que  
abordan la falta de articulación entre la planeación de la estrategia y la implementación 
de la misma. Y es que a pesar de que numerosas organizaciones cuentan con una 
estrategia definida para el cumplimiento de sus objetivos y distintas herramientas para 
gestionarla, en la práctica no logran traducirla a las operaciones diarias y por ende no 
consiguen un cumplimiento satisfactorio de ésta. Algo no está funcionando bien entre la 
creación de la visión y la habilidad de la compañía para lograr que esta suceda 
(Lepsinger, 2006). 
 
 
La evidencia empírica derivada de varios estudios de caso, encuestas y entrevistas 
realizadas, ponen de manifiesto esta situación no es ajena para muchas organizaciones, 
de distintos tamaños, que cuentan con una estrategia definida que oriente sus acciones. 
Encuestas realizadas durante las últimas dos décadas indican que entre 60 y el 80% de 
las compañías no logran llegar a las metas expresadas en sus planes estratégicos 
(Kaplan & Norton, 2008).  
 
 
En 1998 Ernst & Young realizó un estudio en el que se entrevistó a 275 gerentes, los 
cuales reportaron que la habilidad de ejecutar la estrategia fue más importante que la 
calidad de la estrategia en sí. De la misma manera, un reportaje realizado por la Revista 
Fortune (1999) concluía que la falla de muchos gerentes radicaba en el énfasis colocado 
en la estrategia y una errónea creencia que la correcta estrategia era suficiente para 
alcanzar el éxito. Se estimó que en el 70% de los casos el real problema no era una mala 
estrategia, sino una mala ejecución. 
 
 
En el 2004, la consultora  Marakon Associates y el Economist Inteligence, llevaron a cabo 
una encuesta a los ejecutivos senior de 197 compañías alrededor del mundo. Los 
resultados indicaron que en promedio, la mayoría de las estrategias alcanza solo el 63% 
de su desempeño financiero potencial, debido a defectos y fallas en la planeación y en la 
ejecución (Mankins & Steele, 2005).  
 
 
De manera similar, los resultados de una encuesta realizada entre los años 2003 y 2005 
a cerca de 125.000 empleados pertenecientes a 1000 diferentes organizaciones de 50 
diferentes países, sobre la capacidad de sus organizaciones para traducir las decisiones 
estratégicas y operativas importantes en acciones, arrojó que tres de cada cinco 
empleados calificaron su organización como débil en la ejecución (Neilson & Martin, 
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2008). Por su parte, en un estudio realizado en 400 compañías, se encontró que 49% de 
los líderes entrevistados reporto una brecha entre la habilidad de sus organizaciones 
para formular la estrategia y su habilidad para alcanzar los resultados (Lepsinger, 2011).  
 
 
Ahora bien, ¿cómo enfrentan las organizaciones esta situación? ¿Por qué se genera esta 
brecha? De acuerdo con Makins & Steel (2005), para muchas organizaciones, las causas 
de la brecha entre la estrategia y desempeño de la misma, son casi invisibles para la alta 
gerencia y como consecuencia los lideres ponen las palancas equivocadas en un intento 
por girar el desempeño. Así por ejemplo, cuando las empresas no alcanzan los 
resultados deseados en su estrategia, la explicación más frecuente suele ser que la 
estrategia diseñada no era la correcta. Sin embargo, la estrategia en sí no es a menudo 
la causa. Estas fracasan más a menudo porque no se ejecutan bien. Las cosas que se 
supone que sucederá no suceden (Bossidy & Charan, 2002). Es decir que los dirigentes 
de la organización pueden estar presionando por una mejor ejecución cuando en realidad 
necesitan una mejor estrategia, u optan por re direccionarla cuando realmente deberían 
enfocar la organización en la ejecución (Mankins & Steele, 2005).  
 
 
“La Global” es una organización que no escapa de este fenómeno, ya que al igual que 
muchas empresas, no logró ejecutar con éxito su estrategia corporativa. Esta compañía 
surge en el año 2011, como una empresa creada por un grupo de inversionistas 
dominicanos, con la misión de promover conectividad de alta velocidad a toda la isla La 
Hispaniola3. Para ello la empresa planteó posicionarse en el sector de las 
telecomunicaciones a través de un modelo de negocio denominado “carrier of carriers”. 
Bajo este modelo, un operador principal, “La Global”, actúa como proveedor de servicios 
a otros operadores. El operador principal vende o arrienda ancho de banda de su propia 
infraestructura a otro operador de telecomunicaciones, quien revende a sus propios 
clientes (webopedia, 2012). 
 
La estrategia corporativa formulada se fundamentó en el desarrollo de “Proyecto 
RIFOHD” - Red de Interconexión de Fibra Óptica Haití Dominicana. Por medio del  
proyecto, se esperaba desplegar a través del territorio dominicano y haitiano una 
infraestructura basada en red de fibra óptica para interconectar ambos países4. A partir 
de los estudios técnicos, el proyecto contempló el diseño, construcción y puesta en 
funcionamiento de al menos 270 kmts de red de fibra óptica de 96 pares a través del eje 
Santo Domingo-Jimaní, y la instalación de un enlace para la conectividad en Haití5. Este 
                                               
 
3
 Conectividad entendida como la capacidad de conectar las poblaciones gracias al acceso  y 
masificación de las tecnologías de la información y comunicación. 
4
 En telecomunicaciones, la interconexión es la vinculación de recursos físicos y soportes lógicos, 
incluidas las instalaciones esenciales necesarias, para permitir el interfuncionamiento de las redes 
y la interoperabilidad de servicios de telecomunicaciones (Alegsa.com.ar) 
5
 La fibra óptica es un medio de transmisión empleado habitualmente en redes de datos; 
un hilo muy delgado, por el que se envían pulsos de luz que representan los datos a 
transmitir. Las fibras se utilizan ampliamente en telecomunicaciones, ya que permiten enviar gran 
cantidad de datos a una gran distancia, con velocidades similares a las de radio y superiores a las 
de cable convencional (Blog de Tecnología). 
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tipo de infraestructura permitiría desarrollar el modelo de negocio definido, a través de las 
subredes o capilares de la fibra, por medio de las cuales se provee la transmisión de voz 
y data para los operadores privados y públicos existentes, lo cuales son los responsables 
de llevar los servicios de internet y telefonía a los usuarios finales6.  
 
 
Para la formulación de su estrategia empresarial así como para la estructuración del 
Proyecto RIFOHD, “La Global” puso a disposición recursos financieros y humanos para la 
conformación de un equipo técnico multidisciplinario, compuesto por economistas y 
administradores, ingenieros, estructuradores financieros, evaluador de proyectos, un 
gerente con experiencia en el mercado de las telecomunicaciones, entre otros. Con base 
en la estrategia corporativa y el modelo de negocio definido, este equipo técnico 
desarrollo los distintos estudios que permitieron determinar el segmento de clientes, el 
servicio y/o producto a ofrecer, la cobertura, los potenciales usuarios directos  y los 
costos asociados a la infraestructura necesaria para desarrollar el proyecto. A partir de 
estos, se desarrolló la estructuración financiera del proyecto con su respectiva estructura 
de costos, proyecciones de ventas e ingresos; y producto de este proceso se proyectaron 
márgenes de rentabilidad para la empresa, bajo un conjunto de supuestos respecto al 
comportamiento de las principales variables que afectan al modelo de negocio y al 
proyecto.  
 
 
Los estudios de mercado y de factibilidad permitieron calificar el proyecto y el modelo de 
negocio como rentable, entre otras porque el proyecto contaba con un contexto político y 
legal favorable. En el año 2010 el Gobierno Dominicano presento ante el congreso, un 
Proyecto de Ley denominado “Estrategia Nacional de Desarrollo para la Republica 
Dominicana año 2030”, dentro de cual se estableció como una de las metas, lograr un 
50% de usuarios de Internet en el 2020 y un 70% en el 2030 (Ministerio de Economia, 
Planificación y Desarrollo, 2010). 
 
 
Sin embargo, a pesar de los antecedentes descritos, el proyecto y con ello la estrategia 
corporativa, no logró avanzar en su ejecución como la planeación lo preveía. Por 
ejemplo, aunque la mayor penetración del internet es claramente una política de gobierno 
de ambos países, la empresa no logró materializar el apoyo y/o respaldo de las entidades 
gubernamentales encargadas de regular el mercado de las telecomunicaciones en estos 
países.  
 
 
En la misma dirección, la banca multilateral y la comunidad internacional comprometida 
con el desarrollo de Haití luego de la catástrofe de 2010, anunciaron apoyo técnico e 
instrumentos de financiamiento blando, promoviendo Asociaciones Publico Privadas y 
estimulando, al menos desde el discurso, al sector privado a invertir en Haití. No 
                                               
 
6
 La fibra óptica es un hilo de vidrio o plástico. Los cable tipo Pack están conformados por un 
conjunto de hilos de fibra, con un número máximo de 8 conjuntos y un número máximo de fibras 
por conjunto de 12 hilos.  
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obstante, los intentos realizados por “La Global” para acceder a recursos de estas 
fuentes para el Proyecto, no dieron frutos. 
 
 
El nulo desarrollo en su modelo de negocio, la poca implementación de su principal 
proyecto y los bajos resultados que registran sus estados financieros reflejan que esta 
empresa no logro ejecutar con éxito su estrategia.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
2. Objetivos de la investigación  
A partir del planteamiento del problema descrito, cabe preguntarse las razones por las 
cuales la estrategia corporativa de “La Global”, basada en un proyecto aparentemente 
rentable, alineado con las políticas y planes de desarrollo binacionales y armonizado con 
las políticas de cooperación internacional no logró despegar. 
 
 
Considerando que la evidencia empírica demuestra que esta situación no es ajena para 
muchas organizaciones y que ésta tiene un impacto en el valor de las mismas, resulta 
relevante contribuir desde éste análisis a comprender las razones por las que una 
organización no logra implementar su estrategia con éxito, y de esta manera obtener 
respuestas para el caso de la empresa “La Global”. 
 
 
En este sentido, este trabajo tiene como objetivo general determinar los factores que 
contribuyen a explicar la “Brecha de Implementación” en la empresa “La Global” y su 
proyecto RIFOHD.  
 
 
Para el desarrollo del objetivo general se han definido los siguientes objetivos 
específicos:  
 
 
 Definir los elementos que conducen al diagnóstico de la “Brecha de 
Implementación”. 
 
 Analizar los componentes organizacionales que inciden en la “Brecha de 
Implementación”. 
 
 Proponer acciones de mejora para enfrentar la “Brecha de Implementación”  en 
“La Global”. 
 
 
 
 
 
  
 
3. Marco Teórico 
Con el fin de identificar los factores que inciden en el éxito o fracaso de la ejecución de 
una estrategia organizacional, es necesario partir de su concepto. Naturalmente no existe 
un único concepto de estrategia, su interpretación y alcance ha variado a lo largo de las 
décadas, según la concepción de cada una de los autores y sus posiciones 
epistemológicas, los cuales fueron clasificados en diez escuelas del pensamiento 
estratégico, en libro Safary a la Estrategia (1998) de Mintzberg, Ahlstrano y Lampel. 
 
 
Para Andrews (1977), representante de la escuela diseño (Mintzberg et al, 1998), la 
estrategia es:  
 
 
Un patrón de objetivos, propósitos o metas, así como las políticas y los planes 
principales para alcanzar estas metas, establecidos de manera que define en qué 
clase de negocio la empresa esta, o quiere estar, y qué clase de empresa es, o 
quiere ser (p.16). 
 
 
Por su parte, Hatten (1987), de la escuela del posicionamiento define la estrategia como 
“el proceso a través del cual una organización formula objetivos, y dirige sus acciones a 
la obtención de los mismos.” (p.29) 
 
 
Tanto la definición de Andrews (1971) como la de Hatten (1987) contienen aspectos en 
común. Por una parte, ponen de manifiesto que la estrategia implica un horizonte de 
diseño y formulación de metas y objetivos; por otra, abarca la adopción de acciones 
necesarias para desarrollar aquellos propósitos que han sido explicitados; los cuales se 
traducen en políticas, planes, programas y proyectos. Adicionalmente, la definición de 
Andrews, implica determinar en qué clase negocios está la empresa, qué clase de 
empresa es y se quiere ser. Es decir el campo de actividad, la misión y visión Carrión 
(2007). 
 
 
Para Alfred Chandler (1962) la estrategia es “la determinación de los objetivos a largo 
plazo de una empresa, la elección y adopción de las acciones y la asignación de los 
recursos necesarios para conseguir estos objetivos”. Esta interpretación del concepto, 
introduce dos aspectos adicionales: el horizonte de planeación de largo plazo y los 
recursos. Autores como Koontz y Hatten, Bossidy & Charan, resaltan el rol que juegan 
los recursos en la estrategia.  
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Al respecto, Koontz (1991) enfatiza que la estrategia implica contar con recursos para 
poner en práctica una misión básica. Por su parte, para Hatten (1987) lo que se busca 
por medio de la estrategia es crear valores de los recursos y habilidades que los 
dirigentes poseen y controlan. Es decir, que es por medio de los recursos, tangibles o 
intangibles que las organizaciones crean valor, y es justamente este el sentido de la 
estrategia. 
 
 
Autores como De Kluyver brindan una definición que aporta elementos adicionales a la 
interpretación del concepto de  estrategia. Para el autor: 
 
 
La estrategia tiene que ver con posicionar a una organización para que alcance 
una ventaja competitiva sostenible. Significa considerar opciones sobres cuáles 
son las industrias en las que queremos participar, cuáles son los productos y 
servicios que queremos ofrecer y cómo asignar los recursos corporativos para esa 
ventaja sostenible. Su meta fundamental es crear valor para los accionistas y las 
demás partes interesadas, brindando valor al cliente (De Kluyver, 2005, p. 5). 
 
 
De acuerdo con lo anterior, la estrategia además de abarcar elementos como la misión, 
el campo de actividad y la asignación de los recursos, tiene como propósito el 
posicionamiento de la organización para alcanzar y mantener ventajas sostenibles, así 
como para la creación de valor a los stakeholders, entre ellos los accionistas y el cliente. 
 
3.1 La estrategia entendida como un proceso 
Mintzberg, Quinn y Voyer (1995), sintetizan y recogen algunos de los principales 
conceptos sobre la estrategia, señalando que tanto el concepto de estrategia expresado 
por Chandler (1962), Andrews (1977) y Ansoff (1985), descansan en un supuesto 
fundamental de que existen dos momentos: (i) la formulación de la estrategia y (ii) la 
ejecución de la estrategia. En el mismo sentido, autores como Navas y Guerras (2012) 
señalan que la estrategia implica tres momentos: (i) El análisis estratégico, (ii) la 
formulación de la estrategia y (iii) la implementación de la estrategia. Para los autores la 
estrategia es definida como un proceso compuesto por estas tres etapas principales las 
cuales son secuenciales. 
 
 
De acuerdo con esta interpretación, el análisis estratégico es una etapa de diagnóstico 
que le permite a la organización identificar las oportunidades, amenazas, fortalezas y 
debilidades, a partir del cual se, formularan y escogen las mejores estrategias y se 
diseñan los planes para su desarrollo (etapa de formulación), para finalmente proceder a 
ejecutarlas y controlar dicha ejecución (etapa de implementación). Es decir que, el 
análisis anticipa la acción (Mintzberg et al, 1995). 
 
 
Por lo tanto la definición de metas y la planificación son interpretadas como una etapa 
previa y diferente a la ejecución de dichos planes, pero ambos constituyen la estrategia. 
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Así, la formulación estratégica e implementación son dos etapas separadas, dos partes 
distinguibles del proceso de gestión estratégico. Hrebiniak plantea que dado que no se 
puede implementar algo, hasta que ese algo exista, la implementación es posterior a la 
formulación (Hrebiniak, 2008). No obstante, como señala Carrión “para la mayoría de las 
organizaciones, dicho esquema no es real: el proceso es menos estructurado, más difuso 
y la diferencia entre formulación e implantación es menos evidente, y en muchos casos 
difícil de delimitar” (Carrión M., 2007, p. 44). 
 
 
En consecuencia, el hecho de que las organizaciones estén inmersas en un entorno 
dinámico, impide que todo los supuestos sobre los que se concibe la estrategia se 
cumplan de manera ajustada; lo cual hace prácticamente imposible formalizar todo en un 
plan estratégico cerrado y estático (Carrión M., 2007). En la práctica, las organizaciones 
también implementan estrategias emergentes. Es decir, aquellas que simplemente 
surgen y son llevadas a cabo sin haber contado con proceso formal diseño y explicitación 
(Mintzberg et al, 1998). Es decir, “algunas estrategias son planificadas y ejecutadas 
mediante un proceso formal y otras son descubiertas por el camino” (Carrión M., 2007, p. 
46). 
 
 
Al respecto, Carrión (2007) propone un modelo que busca resolver el debate entre 
aquellos autores que ven la estrategia como un proceso formal en todas sus etapas, y los 
demás que conciben las estrategias emergentes. Para el autor, “los procesos clásicos de 
análisis, formulación e implantación de la estrategia pueden ser perfectamente 
compatibles con la concepción de la estrategia como un proceso emergente” (Carrión M., 
2007). 
 
 
En la Figura 3-1 se presenta el modelo denominado Proceso Estratégico Integrado 
(Carrión M., 2007), el cual  ha sido construido con base en los aportes de Navas y 
Guerras, Johnson y Scholes, Mintzberg y Whittington. Además de incluir las tres etapas, 
integra las estrategias emergentes y los factores que influyen en este proceso como lo 
son el mercado, los stakeholders, el contexto cultural, la ética empresarial y el gobierno 
corporativo.  
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Figura 3-1: Modelo de proceso estratégico integrado. 
 
Fuente: (Carrión M., 2007). 
Por considerar tanto el enfoque clásico como el de las demás escuelas, e integrar los 
distintos elementos, se tomara este modelo como el marco de análisis para el estudio de 
caso de la empresa “La Global”.  
 
 
De acuerdo con lo expuesto, con base en el modelo así como en los autores revisados, 
el concepto de estrategia se sintetiza en los siguientes elementos: 
 
Figura 3-2: Elementos de la estrategia 
 
Que es 
•Proceso formal o 
emergente, 
compuesto por 
etapas secuenciales. 
•Determinacion de 
objetivos, propósitos 
o metas, así como las 
políticas.   
•Los planes 
principales para 
alcanzar las metas 
definidas. 
Para que es 
•Crear valor para los 
accionistas y las 
demás partes 
interesadas. 
•Brindar valor al 
cliente. 
•Posicionar a una 
organización para 
que alcance una 
ventaja competitiva 
sostenible. 
Que define 
•Misión y visión  
•Campo de actividad: 
en qué clase de 
negocio la empresa 
esta o quiere estar - 
cuáles son las 
industrias en las que 
quiere participar. 
•Cuáles son los 
productos y servicios 
que se quiere 
ofrecer. 
Que requiere 
• Asignación de los 
recursos necesarios 
para conseguir los 
objetivos y/o ventaja 
sostenible. 
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Fuente: El autor a partir de Mintzberg et al (1995), Andrews (1971), Hatten et al (1987), Navas y 
Guerras (2012), Hrebiniak (2008) y Carrión (2007). 
3.2 La brecha de implementación  
Una vez identificado y delimitado el concepto de estrategia, se pretende comprender 
como y porque se presenta una distancia, o brecha, entre su planeación y ejecución. Al 
entender la estrategia como un proceso, se pone de manifiesto que su implementación 
está relacionada con la etapa de implantación o de ejecución definida en el Modelo de 
Proceso Estratégico Integrado, de manera que una vez se surte el ciclo completo del 
proceso, el resultado es la estrategia realizada. 
 
 
Ahora bien, ¿qué es ejecutar? ¿Qué significa implementar? Y más aún ¿qué es 
implementar una estrategia? De acuerdo con el diccionario de la Real Academia 
Española – RAE (2012), ejecutar es “poner algo por obra”. Es decir que, con base en la 
definición de estrategia presentada; ejecutar la estrategia es poner por obra los planes 
principales para alcanzar las metas definidos. Por otra parte, la implementación es 
definida por la RAE como “poner en funcionamiento, aplicar métodos, medidas, etc., para 
llevar algo a cabo”. Este concepto es mucho más amplio ya que no solo implica el poner 
por obra los planes formulados, sino que adicionalmente implica que previamente hay 
unos métodos y las medidas, los cuales deben ser aplicados para que dicha estrategia (o 
planes principales) se pueda poner por obra. 
 
 
Con base en lo anterior y considerando que una brecha es una diferencia, especialmente 
una no deseable, entre dos puntos de vista o situaciones (Oxford Dictionary); para el 
presente análisis, la diferencia entre lo planeado y lo ejecutado, denominamos como 
“Brecha de Implementación” a las variaciones fácticas entre planeación y ejecución de la 
estrategia7.  
 
 
Lewis and Haas (2003) han definido como brecha de implementación, aquellos 
eslabones que faltan entre el proceso de creación de un programa y hacer que funcione. 
Lepsinger (2006), describe como “brecha estrategia-ejecución” al escenario en que una 
organización identifica que algo está mal entre la creación de la visión y la capacidad de 
su compañía para hacer que suceda; mientras que Ram Charan y Larry Bossidy, (2002) 
denominan la diferencia entre la estrategia y sus resultados, como brecha de ejecución. 
 
 
 
 
 
 
 
                                               
 
7
 Factico refiere a que puede ser descrito de manera verificable y objetiva. 
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Figura 3-3: Elementos de la brecha de implementación 
Fuente: El autor a partir de Lewis et al (2003), Lepsinger (2006) y Bossidy et al (2002). 
En este sentido, dado que la “Brecha de Implementación” implica que no se los logren los 
resultados, ni los planes formulados, ésta se caracteriza por que las estrategias 
diseñadas no alcanzan el 100% de su potencial desempeño financiero, se presenta baja 
ejecución de los presupuestos realizados, poca o incompleta ejecución de los planes, 
programas y proyectos diseñados, incumplimiento o cumplimiento parcial de las metas 
estratégicas definidas y bajo desarrollo de los objetivos estratégicos. 
 
3.3 Determinantes de la brecha de implementación  
Una vez identificado y delimitado el concepto de estrategia, se pretende comprender 
como y porque se presenta una distancia, o brecha, entre su planeación y ejecución. Al 
entender la estrategia como un proceso, se pone de manifiesto que su implementación 
está relacionada con la etapa de implantación o de ejecución definida en el Modelo de 
Proceso Estratégico Integrado, de manera que una vez se surte el ciclo completo del 
proceso, el resultado es la estrategia realizada. 
 
Desde la perspectiva de la estrategia entendida como un proceso (Carrión M., 2007), su 
realización exitosa estará explicada por los factores que inciden en el desarrollo de cada 
una de las etapas que componen este proceso -etapa de diagnóstico, etapa de 
formulación, etapa de implementación-, de tal manera que estos determinaran la “Brecha 
de Implementación”. La revisión y análisis de los distintos autores (Kaplan et al, 2000; 
Bossidy et al, 2000; Hrebiniak, 2008; Becher, 2005; Hamel, 2007; Kaplan et al, 2008; 
Higgins, 2005; Blanco, 2009; Lepsinger, 2011; Makins et al, 2005; Olivares, 2011; 
Monguet, 2010 y Collins, 2011) apunta a explicar esta brecha como un resultado de la 
manera en que las organizaciones desarrollan la etapa de implementación más que por 
la manera en que desarrollan las etapas anteriores que componen este proceso.  
 
 
QUE ES 
Variaciones fácticas entre planeación y 
ejecución de la estrategia 
Escenario en que una organización identifica 
que algo está mal entre la creación de la 
visión y la capacidad de su compañía para 
hacer que suceda 
 Diferencia entre la estrategia y sus resultados 
COMO SE CARACTERIZA 
Las estrategias diseñadas no alcanzan el 100% 
de su potencial desempeño financiero. 
Baja ejecución de los presupuestos realizados. 
Poca o incompleta ejecución de los planes, 
programas y proyectos diseñados. 
Incumplimiento o cumplimiento parcial de las 
metas estratégicas definidas 
Bajo logro de los objetivos estratégicos 
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Norton y Kaplan (2000) plantean que al consultárseles a las empresas sobre el porqué 
fallan en cumplir sus propósitos, la respuesta más frecuente es que la estrategia 
propuesta por sus dirigentes no era la correcta. Sin embargo, para los autores esta 
resulta no ser siempre la explicación adecuada. Si bien puede que la estrategia no sea la 
correcta, existen otros factores que pueden estar explicando la poca ejecución de la 
misma y por ende su fracaso. La estrategia en si no es siempre la causa del fracaso de la 
misma; a menudo esta falla porque no es bien ejecutada (Bossidy & Charan, 2002). 
 
 
Mintzberg (1995) critica uno de los principales supuestos de la escuela del diseño; la 
división de roles. Como lo señala Hrebiniak (2008): “No involucrar a los responsables de 
la ejecución en el proceso de planificación pone en peligro la transferencia de 
conocimientos, el compromiso con los resultados buscados, y el proceso de 
implementación” (p.3). Bajo el Paradigma de la Inclusión (Hamel, 2007), contrario a las 
prácticas administrativas tradicionales, se propone incluir a las personas que cuentan con 
diferentes perspectivas de la organización y diversos niveles jerárquicos, en los procesos 
de planificación estratégica y en la toma de decisiones. En este sentido, aunque la 
formulación y la implementación de la estrategia sean dos etapas diferenciables la una 
de la otra, son interdependientes; ya que son parte de un proceso global de planificación-
ejecución-adaptación (Hrebiniak, 2008). 
 
 
Autores como Becher (2005) plantean que muchos negocios fallan en alcanzar sus 
objetivos estratégicos, porque estos no conectan correctamente las operaciones con las 
metas. Para ello las organizaciones necesitan un diseño explicito para gestionar la 
estrategia; y de esta manera alcanzar una ejecución exitosa (Kaplan & Norton, 2008). 
Para lograr esto, es necesario que todos en la organización cuenten con un mapa de 
navegación, de manera tal que puedan orientar sus actividades hacia el cumplimiento de 
los objetivos formulados como lo son los planes estratégicos y operativos.  
 
 
Kaplan y Norton (2000), proponen desarrollar la planeación estratégica a través de 
mapas estratégicos, establecer indicadores, metas e iniciativas para dichos objetivos. 
Para Bossidy es necesario contar con un plan operativo, ya que divide la meta de largo 
plazo en objetivos de corto plazo (Bossidy & Charan, 2002). De acuerdo con lo anterior 
para conectar estrategia de largo plazo con las operaciones diarias, es necesario traducir 
la estrategia a través de las herramientas de planeación estratégica. Ésta facilita el 
desdoblamiento de la estrategia a todos los niveles de la organización y unidades de 
negocio, permite la formulación de un plan operativo que propenda por la mejora, 
creación y gestión de los procesos críticos de éxito de la estrategia definida; y que 
proporcione el camino para las personas que van a desarrollar estrategia (Bossidy & 
Charan, 2002). 
 
 
Ahora bien, para que las operaciones diarias respondan a los objetivos y metas 
planteadas, no solo es necesario contar con una planeación estratégica y operativa, 
implica alinear la organización con la estrategia (Kaplan & Norton, 2000). La alineación 
es “encausar a toda la organización en una única dirección estratégica con el propósito 
de que el valor que se genere por la interacción sea mayor que la suma de las partes” 
(R&C Consultores PYME). En un gran estrategia corporativa, todos los elementos – 
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recursos, negocios, y organización – están alineados entre si (Collis & Montgomery, 
1998, p. 72). 
 
 
Es decir, que la alineación organizacional implica que las actividades de todos los 
miembros de la organización, están focalizadas con las prioridades y estrategias que se 
han definido. Para Kaplan et al (2008): 
 
 
La alineación vertical permite que cada unidad de negocio y departamento 
contribuya a cumplir con los objetivos estrategicos de mas alto nivel, mienstras 
que se esfuerza por implementar su estrategia loca para tener éxito en el entorno 
competitivo. La alineación horizontal con otras unidades de negocio permite que 
la empresa materialice las sinergias internas. (p.127) 
 
 
Ésta es determinante ya que es el hilo conductor que permite amarrar los distintos 
procesos a un mismo propósito (Higgins, 2005). En este mismo sentido, las distintas 
estrategias con las que cuenta la organización deben estar coordinadas (Hrebiniak, 2008) 
De acuerdo con Bossidy y Charan (2002), es probable que el único elemento común que 
tienen las distintas organizaciones que han logrado una implementación exitosa de la 
estrategia sea un conjunto de líderes excepcional y visionario; estos actúan como 
catalizadores de la estrategia y de su ejecución al interior de la organización. “Un buen 
liderazgo es fundamental para lograr la ejecución porque, entre otros factores, el ejecutar 
planes consume más tiempo que formularlos” (Blanco M, 2009, p. 5).  
 
 
Para Lepsinger (2011), (Hrebiniak, 2008), (Makins & Steele, 2005), (Bossidy & Charan, 
2002), una vez definido un plan, la tarea número uno de un líder es probablemente 
gestionar el cambio. La cultura organizacional y la gestión del cambio son fundamentales 
para la ejecución exitosa de la estrategia. Es responsabilidad de los líderes inculcar en 
las personas ese deseo de que las cosas ocurran. Dar a los subordinados, por un lado, 
un cierto espacio de actuación así como un reto, fomentar y construir una cultura 
orientada a los resultados.  
 
 
Olivares (2011) realizó un análisis comparativo de los obstáculos identificados a partir de 
estudios desarrollados por el Centro de Investigaciones Gartner Groupy, Collins (2011) y 
Monguet (2010), encontrando en común los siguientes obstáculos para la ejecución de la 
estrategia: (i) Falta de aprobación y apoyo decidido de la alta gerencia, (ii) incapacidad 
de manejar el cambio con eficiencia, (iii) inadecuado intercambio de información, (iv) falta 
de sentido de apropiación de la estrategia, de compromiso y escasa preocupación por la 
acción (v) carencia de directrices o modelo para guiar la ejecución de la estrategia (vi) 
estrategia deficiente o vaga (vii) falta de control de la ejecución.  
 
 
Estos obstáculos, los cuales fueron reiterativos en la bibliografía consultada, constituyen 
en sí factores que contribuyen a explicar las variaciones entre la formulación y la 
ejecución de la estrategia en una organización. Como resultado del análisis bibliográfico 
se identificaron un total de treinta y cinco (35) factores que inciden de manera 
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determinante en la Brecha de Implementacion. Aquellos factores que representaban 
elementos en común fueron agrupados en once (11) categorías, denominadas 
componentes organizacionales, los cuales se presentan en la Figura 3-4. A partir de 
estos, se construyo la Matriz para la identificacion de factores determinantes en la Brecha 
de implementacion que se presenta en la Tabla 3- 1. 
 
 
Así por ejemplo, aquellos factores como la ausencia de un diseño explícito para gestionar 
y guiar la ejecución de la estrategia (planes estratégicos, y planes operativos), la 
descoordinación entre la estrategia de negocio y la corporativa, y los supuestos débiles 
y/o poco claros, conforman un componente organizacional que hace referencia al diseño 
de la estrategia. 
 
Figura 3-4: Componentes organizacionales determinantes en la brecha de 
implementación 
 
Fuente: El autor a partir de Kaplan et al (2000), Bossidy et al (2000),  Hrebiniak (2008), Becher, 
(2005), Hamel (2007), Kaplan et al (2008), Higgins (2005), Blanco (2009), Lepsinger (2011), 
Makins et al (2005), Olivares (2011), Monguet (2010) y Collins (2011). 
 
 
Brecha de 
implementación  
Diseño de la 
estrategia 
Comunicación 
e información 
Liderazgo 
Rendición de 
cuentas 
Control y 
seguimiento 
Recursos y 
capacidades 
Estructura 
organizacional  
Cultura 
organizacional 
Asignación de 
roles 
Alienación de 
la 
organización  
Conexión de 
las 
operaciones 
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Tabla 3-1:  Matriz para la identificación de factores determinantes en la brecha de 
implementación 
Componente 
organizacional 
(variables 
independientes) 
 
Factores determinantes 
(indicadores) 
Etapa 
Diseño de la 
estrategia 
 
Kaplan y norton 
(2000) 
Bossidy y charan 
(2002) 
Hrebiniak (2008) 
1. Ausencia de un diseño explícito para gestionar y 
guiar la ejecución de la estrategia (Modelo de 
Gestión). 
2. Descoordinación entre la estrategia de negocio y 
la corporativa. 
3. Supuestos débiles y/o poco claros.  
Análisis 
Estratégico 
 
Formulación 
Asignación de 
roles 
 
Mintzberg (1995) 
Bossidy y charan 
(2002) 
Hamel (2007) 
Hrebiniak (2008) 
Lepsinger (2011) 
4. Falta de participación de los responsables de la 
ejecución en la etapa de planificación y de los 
responsables de la planificación en la etapa de 
ejecución. 
Formulación 
Conexión de las 
operaciones 
 
Bossidy y charan 
(2002) 
Becher (2005) 
Coon (2005) 
Kaplan & norton 
(2008) 
5. Falta de integración ente el plan estratégico y el 
plan operativo. 
6. Carencia de un plan operativo para gestionar los 
procesos prioritarios a través de tableros de 
control de procesos. 
Formulación 
Alineación de la 
organización 
 
Kaplan y norton 
(2000) 
Bossidy y charan 
(2002) 
Higgins (2005) 
Coon y wolf (2005) 
Diaz & pulido 
(2006) 
Kaplan & norton 
(2008) 
 
 
7. Ausencia de un plan de acción donde se vincule 
los objetivos, el personal y las operaciones. 
8. Falta de relación entre la estrategia de la 
compañía y: (I) la estrategia de las unidades 
funcionales (ii) la estrategia de negocios, (ii) los 
objetivos laborales y personales de los 
empleados y (iv) los incentivos de los empleados. 
9. Están desalineados los factores organizacionales 
como la estructura, los sistemas y procesos, 
estilo de liderazgo, el personal, los recursos y los 
valores.  
10. Ausencia de incentivos al recurso humano que 
ejecuta la estrategia. 
 
Formulación 
 
Implementación 
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Tabla 3-2:  (continuación) Matriz para la identificación de factores determinantes en la 
brecha de implementación 
 
Componente 
organizacional 
(variables 
independientes) 
 
Factores determinantes 
(indicadores) 
Etapa 
Alineación de la 
organización 
 
Diaz & pulido (2006) 
Kaplan & norton 
(2008) 
1. Distorsión en el sistema de recompensas por 
resultados o ausencia de uno. 
2. El gerente y otros dirigentes no reconocen la 
necesidad de alinear la estructura, los sistemas 
y procesos, estilo de liderazgo, el personal, los 
recursos y los valores con la estrategia. 
 
Formulación 
 
Implementación 
El liderazgo 
 
Bossidy y charan 
(2002) 
Blanco m (2009) 
Codina (2010) 
 
3. Carencia de líderes comprometidos e 
influyentes.  
4. Falta de líderes en todos los niveles. 
5. Falta de líderes capaces de responsabilizarse 
por su trabajo y el de sus subordinados. 
6. Falta de líderes que  se responsabilicen de 
supervisar la transición sin contratiempos de la 
estrategia a las operaciones. 
Implementación 
Cultura 
organizacional y 
movilización del 
cambio 
 
Makins & steele 
(2005) 
Diaz & pulido (2006) 
Hanley jr (2007)   
Hrebiniak  
Lepsinger (2011) 
7. No se concibe la ejecución como una disciplina 
o sistema. 
8. No se gestiona el cambio en la estructura 
organizacional, en el sistema de incentivos, los 
controles, las personas, los objetivos y las 
responsabilidades. 
9. Carencia de cultura orientada a los resultados y 
a la ejecución.  
10. Falta de sentido de apropiación de la estrategia, 
de compromiso y escasa preocupación por la 
acción. 
Implementación 
Estructura 
organizacional 
 
Chandler (1962) 
Diaz & pulido (2006) 
Hanley jr (2007)    
Blanco m (2009) 
Lepsinger (2011) 
11. Una estructura organizacional que impide la 
comunicación efectiva. 
12. Inadecuada estructura organizacional que no 
soporta la estrategia. 
Formulación 
 
Implementación 
La comunicación y 
los flujos de 
información 
 
Bossidy (2002) 
Higgins (2005) 
Becher (2005) 
Hanley jr (2007)    
Blanco m (2009) 
Lepsinger (2011) 
13. Ausencia de un plan para la comunicación y 
diseminación de la estrategia en toda la 
organización. 
14. Flujos de comunicación truncados.  
15. Carencia de comunicación efectiva entre los 
stakeholders.  
Formulación 
 
Implementación 
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Tabla 3-3:  (continuación) Matriz para la identificación de factores determinantes en la 
brecha de implementación 
Componente 
organizacional 
(variables 
independientes) 
 
Factores determinantes 
(indicadores) 
Etapa 
Disponibilidad de 
capacidades y 
recursos 
 
Kaplan & norton 
(2000) 
Bossidy y charan 
(2002) 
Kaplan & norton 
(2008) 
1. Falta de recursos financieros y humanos aptos 
para la ejecución de la estrategia. 
2. Falta de aprobación y apoyo decidido de la alta 
gerencia. 
3. No definir el presupuesto necesario para lleva la 
estrategia a cabo. 
4. Falta de experiencia y capacidades técnicas en 
un negocio, mercado, nicho. 
Formulación 
 
Implementación 
Control y 
seguimiento 
 
Becher (2005) 
Mankins (2005) 
Hamel (2007) 
Hrebiniak (2008) 
5. Ausencia de un sistema o modelo de control y 
seguimiento de resultados.  
6. Ausencia de herramientas como tableros de 
control.  
7. Falta de un cuidadoso desarrollo de incentivos y 
controles. 
Formulación 
 
Implementación 
Asignación de 
responsabilidades, 
toma de decisiones 
y rendición de 
cuentas 
 
Lepsinger (2011) 
Diaz & pulido (2006) 
Neilson & martin 
(2008) 
Hrebiniak (2008) 
8. Responsabilidades y derechos de decisión 
imprecisos  
9. responsabilidades y la rendición de cuentas no 
son claras. 
10. Poca rendición de cuentas. 
11. Débil conexión entre desempeño y 
recompensas. 
Implementación 
 
Fuente: El autor a partir de Kaplan et al (2000), Mintzberg (1995), Bossidy et al (2000), Hrebiniak 
(2008), Becher, (2005), Hamel (2007), Kaplan et al (2008), Higgins (2005), Blanco (2009), 
Lepsinger (2011), Makins et al (2005), Olivares (2011), Monguet (2010), Collins (2011), Diaz et al 
(2006), Neilson & Martin (2008), Hanley Jr (2007), Codina (2010) y Coon et al (2005). 
 
Con base en los factores identificados como indicadores de los componentes 
organizacionales presentados, cada componente se define como se presenta a 
continuación:  
 
1. Diseño de la estrategia: Indica la manera en que la estrategia fue diseñada, 
formulada y operacionalizada. Así como, bajo cuales supuestos descansa su 
formulación (Kaplan & Norton, 2000), (Bossidy & Charan, 2002), (Hrebiniak, 
2008). 
2. Asignación de Roles: Indica la manera como a los miembros de la organización 
se les asignan sus funciones y que se esperan de sus comportamientos en 
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relación a estos. (Mintzberg, Quinn, & Voyer, 1995), (Bossidy & Charan, 2002), 
(Hamel, 2007), (Hrebiniak, 2008), (Lepsinger, 2011).  
3. Conexión de las operaciones: señala si la organización cuenta con herramientas 
que permitan aterrizar los objetivos y metas estratégicas a las operaciones que 
realiza la organización en su día a día. Bossidy y Charan (Bossidy & Charan, 
2002), (Becher, 2005), (Coon & Wolf, 2005), (Kaplan & Norton, 2008). 
4. Alineación de la organización: Es cuando toda la organización, es decir sus áreas, 
unidades de negocio, empleados, cultura, estructura y sistema de incentivos ha 
sido alineado para guardar coherencia y contribuir con los propósitos de la 
organización. (Kaplan & Norton, 2000), (Bossidy & Charan, 2002), (Higgins, 
2005), (Coon & Wolf, 2005), (Diaz & Pulido, 2006), (Kaplan & Norton, 2008). 
5. El liderazgo: se refiere a que la organización cuenta con personas con habilidades 
gerenciales y directivas para influir sobre los demás miembros de la organización 
y lograr una movilización de estos hacia el logro de la estrategia. (Bossidy & 
Charan, 2002), (Blanco M, 2009), (Codina Jimenez, 2010).  
6. Cultura organizacional y movilización del cambio: hace referencia a si la ejecución 
hace parte de la cultura organizacional y cómo se gestiona el cambio cultura 
hacia la gestión y trabajo orientado a resultados. (Makins & Steele, 2005), (Diaz & 
Pulido, 2006), (Hanley Jr, 2007), (Hrebiniak, 2008), (Lepsinger, 2011).  
7. Estructura organizacional: es la manera como están organizados los cargos y 
responsabilidades al interior de una organización, como se agrupan y dividen las 
funciones de manera para el logro de los objetivos. (Chandler, 1962), (Diaz & 
Pulido, 2006), (Hanley Jr, 2007), (Blanco M, 2009), (Lepsinger, 2011). 
8. Comunicación y flujos de información: Se refiere a la manera que la información 
circula al interior de organización y como es comunicada la estrategia en todos los 
niveles de la misma. (Bossidy & Charan, 2002), (Higgins, 2005), (Becher, 2005), 
(Hanley Jr, 2007), (Blanco M, 2009), (Lepsinger, 2011) 
9. Disponibilidad de capacidades y recursos: Se refiere a que la organización cuente 
con los recursos, físicos, humanos y financieros para la ejecución de la estrategia. 
(Kaplan & Norton, 2000), (Bossidy & Charan, 2002), (Kaplan & Norton, 2008). 
10. Control y seguimiento: se refiere a si la organización cuenta con medios, 
sistemas, métodos, modelos y herramientas para el seguimiento y control del 
cumplimiento de metas estratégicas y operativas. (Becher, 2005), (Mankins & 
Steele, 2005), (Hamel, 2007), (Hrebiniak, 2008) 
11. Asignación de responsabilidades, toma de decisiones y rendición de cuentas: 
Esta variable hace referencia a si en la organización se ha asignado 
responsabilidades especificas a cada uno de los miembros, se han delimitado los 
límites de las mismas y de la toma de decisiones que se derivan de esta para de 
esta manera efectuar una rendición de cuentas coherentes con estas. (Lepsinger, 
2011), (Diaz & Pulido, 2006), (Neilson & Martin, 2008), (Hrebiniak, 2008). 
 
 
 
  
 
4. Diseño metodológico  
El diseño metodológico significa trazar un plan estratégico para responder a las 
preguntas de investigación planteadas al inicio (Cortes & Iglesias, 2004). Al respecto, 
para responder la pregunta de investigación acerca del por qué “La Global” no estaba 
logrando sus objetivos planteados, el presente estudio se ha planteado como uno de tipo 
descriptivo y ha sido abordado con base en un enfoque deductivo, analizando lo 
particular a partir de lo general (Aktouf, 1987). Es decir, a partir de la revisión bibliográfica 
y el análisis del cuerpo teórico construido, se identificaron los elementos que explican e 
inciden en la “Brecha de Implementación” y se procedió a una operacionalización de los 
conceptos a fin de poder aplicarlos en la unidad de análisis de este trabajo, la empresa 
“La Global”. 
 
 
Por su parte, el estudio descriptivo “busca especificar las propiedades, características y 
los perfiles importantes de personas, grupos, comunidades o cualquiera otro fenómeno 
que se someta a un análisis” Danhke citado por (Hernandez, Carlos, & Baptista, 2006). 
En éste, “se describen situaciones, eventos o hechos, recolectando datos sobre una serie 
de cuestiones y se efectúan mediciones sobre ellas” (Cortes & Iglesias, 2004). Conforme 
a lo anterior, se han descrito y especificado las distintas situaciones o hechos, como por 
ejemplo la falta de alineación organizacional o la carencia de líderes competitivos e 
influyentes, entre otros; los cuales en su conjunto contribuyen a explicar la “Brecha de 
Implementación”, siendo ésta el fenómeno de análisis.  
 
 
Para ello, como se presenta en la Figura 4-5, se siguieron las etapas del modelo de 
análisis, descrito en el “Manual de Investigación en Ciencias Sociales” de Quivy (2005), 
abordando esta investigación a partir de los siguientes paradigmas que explican los 
autores más importantes y cuya eficacia ya se ha comprobado (Campenhoud, 2005, p. 
128): 
 
 
i. La estrategia es definida como un proceso compuesto por estas tres etapas 
principales las cuales son secuenciales. 
ii. Considerando que la estrategia es un proceso, su realización exitosa de estará 
explicada por los factores que inciden en el desarrollo de sus etapas, de tal 
manera que éstos determinaran la Brecha de Implementación y, 
iii. Si bien puede que la estrategia no sea la correcta, existen otros factores que 
pueden estar explicando la poca ejecución de la misma y por ende su fracaso. La 
estrategia en si no es siempre la causa del fracaso de la misma; a menudo esta 
falla porque no es bien ejecutada (Bossidy & Charan, 2002). 
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Figura 4-1: Aplicación de la metodología de investigación 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: El autor a partir del  “Manual de Investigación de Ciencias Sociales” de   Quivy, R. y Van 
Campenhoudt, L. 
 
La Ruptura 
• ¿Porque "La Global" no está logrando sus objetivos planteados? 
• ¿Otras organizaciones enfrentan situaciones similares? 
 
La Pregunta 
Inicial 
• Se revisó búsqueda bibliográfica exploratoria en bases de datos 
referenciales y de texto como Ebrary, E-libro, Econlit, Jstore, 
Emeral, Bussines Source, entre otras. 
• Se identificaron varias generalizaciones empíricas que han sido 
demostradas y que son aplicables a la pegunta de investigación.  
• Lectura y análisis de libros, papers y journals sugeridos por 
especialistas en el tema.  
La  
Exploración 
• Se identificó un conjunto de autores que abordan la 
problemática desde a partir de deficiencias en la ejecución 
más que en el diseño de la estrategia.   
• No se identificaron posiciones encontradas de los autores. 
Por el contrario las perspectivas son complementarias y/o 
amplían el análisis. 
• Se integraron los distintos análisis planteados por los autores  
en un solo marco teórico. 
La  
Problemática 
La 
Estructura 
• Se conceptualiza el concepto de Brecha de Implementación.  
• Se establece que 11 componentes organizacionales 
contribuyen a determinar la Brecha de implementación: 
Conexión de las operaciones, diseño de la estrategia, 
comunicación e información, liderazgo, rendición de cuentas, 
control y seguimiento, recursos y capacidades, estructura 
organizacional, cultura organizacional, asignación de roles, 
alineación de la organización. Se operacionalizó cada una de 
estas variables. 
Estructuración 
modelo de 
análisis 
La Ruptura 
• Se estableció “La Global” como la unidad de análisis. 
• A partir de técnicas de producción de datos como análisis de 
documentos, entrevistas semi estructuradas y estructuradas y 
observación directa  se buscó determinar la brecha de 
implementación de la estrategia de la Global y su proyecto 
RIFOHD. 
La 
Observación 
• Se analizó la información recopilada por medio  de la Matriz 
para la Identificación de Factores Determinantes y los demás 
instrumentos de observación y medición  
• Se contrasto los resultados con el cuerpo teórico establecido. 
Análisis  
de la 
Información  
• La Global cuenta con al menos un factor determinante para la 
brecha en cada uno de los componentes organizacionales 
definidos. 
• Los resultados señalan que el gerente y otros dirigentes 
reconozcan la necesidad de alinear la estructura, los sistemas 
y procesos, estilos de liderazgo, el personal, los recursos y 
los valores con la estrategia, es el factor más importante a 
gestionar implementación al interior de La Global. 
Las 
Conclusiones   
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4.1 Operacionalización de las variables 
Para la operacionalización de las variables se siguieron los aspectos metodológicos 
señalados por Quivy (2005), ubicando un concepto en relación con otros conceptos y 
después por deducciones en cadena se despejaron los componentes principales de la 
“Brecha de Implementación” determinando por último los indicadores que permitieran 
medir estos componentes. 
 
 
Considerando que una variable es cualquier característica o propiedad que pueda ser 
percibida y que cambie de un sujeto a otro, o en el mismo sujeto a lo largo del tiempo 
(Cortes & Iglesias, 2004); se definió la Brecha de Implementación como variable 
dependiente.  
 
 
La revisión y análisis teórico demostró que esta brecha se explica por numerosos y 
múltiples factores, los cuales inciden de manera negativa en permitir que las 
organizaciones implementen de manera exitosa su estrategia. A partir de los elementos 
en común, los factores fueron agrupados en 11 componentes principales, lo cuales 
representan  las variables independientes. Finalmente, para su operacionalización, los 
factores identificados fueron transformados en indicadores. 
 
 
Con base en lo anterior se procedió a la a elaboración de una Matriz para la Identificación 
de Factores Determinantes. La matriz contiene los 11 componentes organizacionales a 
modo de variables independientes: (i) Diseño de la estrategia, (ii) asignación de roles (iii) 
conexión de las operaciones, (iv) Alienación de la organización (v) el liderazgo, (vi) 
cultura organizacional y movilización del cambio, (vii) estructura organizacional, (viii) 
comunicación y flujos de información, (ix) disponibilidad de capacidades y recursos (x) 
control y seguimiento y (xi) la asignación de responsabilidades, toma de decisiones y 
rendición de cuentas.  
4.2 Técnicas de Investigación  
En su totalidad la producción de datos estuvo basada en los instrumentos que se 
presentan en la Tabla 4-1.  
 
Tabla 4-1:  Técnicas e instrumentos para la producción de datos 
Técnicas de producción de datos Instrumentos de observación y medición 
Análisis de documentos 
Guía para la identificación de la brecha de 
implementación (Anexo 1) 
Entrevista semi estructuradas 
Cuestionario guía para la formulación de 
preguntas 
Observación directa o participante Guía de observación 
Entrevista estructurada Matriz Multivariable de Incidencia 
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4.2.1 Observación directa y análisis de 
documentos  
Aunque previamente, en el proceso de exploración, a través de  la observación directa y 
participativa se había inferido que “La Global” había logrado poca ejecución de su 
estrategia. La aplicación práctica significó primeramente la validación de existencia de la 
“Brecha de Implementación” en ésta a partir de la caracterización presentada el marco 
teórico. Para lo cual se procedió a la elaboración de una Guía de Identificación para la 
Brecha de Implementación con los cual se llevó el análisis de documentos técnicos.  
 
 
Al respecto, se identificaron y recolectaron los documentos que eran relevantes para el 
análisis del objeto de investigación tales como la  plataforma estratégica y el plan 
estratégico formulado, los estados financieros de la empresa, los presupuestos 
financieros y de ventas, las actas, informes, estudios del proyecto, documentos referidos 
a los planes, programas y proyectos planteados por la empresa y los documentos e 
instrumentos que reflejaron las metas definidas. Es decir, toda aquella evidencia 
documental que permitió evaluar las acciones que la empresa emprendió en formulación 
de su estrategia y planes estratégicos y su posterior ejecución asociada con los 
resultados que en estos mismos documentos se plasmaron.   
 
4.2.2 Entrevista 
Por ser la entrevista una técnica de producción de datos, “por medio de la cual se puede 
recoger información de muy diversos ámbitos relacionados con un problema que se 
investiga” (Cortes & Iglesias, 2004, p. 37); se definió ésta como el medio para la 
identificación de los factores que contribuyeron a determinar la “Brecha de 
Implementación” en la estrategia de “La Global”, partir del enfoque teórico utilizado. 
 
Asimismo, puesto que la entrevista “es una herramienta que tiene por objeto obtener, 
recuperar y registrar las experiencias de vida guardadas en la memoria de la gente” 
(Benadiba & Plotinsky, 2001) y puesto que “permite conocer la perspectiva de los actores 
sociales” (Sautu et al, 2005), se utilizó tanto la entrevista semi estructurada como la 
estructurada, para conocer la perspectiva de los actores que tomaron parte en la 
formulación y ejecución de la estrategia corporativa de “La Global” y su proyecto 
RIFOHD. 
 
Las entrevistas se llevaron a cabo con personas claves al interior de la empresa, del nivel 
gerencial y directivo, y posteriormente del nivel operativo de manera tal que se contara 
con un panorama general de los hechos y a la vez se pudiera indagar cada uno de estos 
factores. En este sentido se aplicó el estudio a la población de individuos, pues se 
consideraron claves todas aquellas personas que participaron directamente en la 
formulación de la estrategia corporativa de “La Global” y/o en la estructuración y 
desarrollo del Proyecto RIFOHD.  
 
 
De acuerdo con lo anterior, en su totalidad se entrevistaron 19 personas. En el nivel 
gerencial se entrevistó al Gerente General, al Gerente financiero, Gerente Comercial, al 
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Director de Proyectos y al Director de Recursos Tecnológicos. Asimismo, se entrevistó a 
los dos asesores que apoyaron el proceso de formulación de la estrategia y la 
estructuración del proyecto.  En el nivel operativo se entrevistaron dos ingenieros y dos 
técnicos de sistemas vinculados directamente al proyecto RIFOHD. Asimismo en este 
nivel, se entrevistaron a 8 personas de la organización que no estuvieron directamente 
relacionadas con la formulación de la estrategia pero como miembros de “La Global” en 
sus labores diarias apoyaron el proceso de implementación de la ésta.  
 
 
La entrevista semi estructurada permitió dirigir las preguntas pertinentes de acuerdo con 
las personas entrevistadas y su nivel jerárquico dentro de la organización. En este tipo de 
entrevista “el entrevistador dispone de una serie de preguntas guía, relativamente 
abiertas a propósito de las cuales resulta imperativo reciba una información por parte del 
entrevistador” (Quivy et al, 2005, 184). 
 
 
Para ello se contó con la Guía para la Formulación de Preguntas (Anexo B), la cual fue 
elaborada con base en la Matriz para la Identificación de Factores Determinantes, de 
manera tal que las entrevistas fueron orientadas a indagar sobre los aspectos claves que 
de acuerdo con el cuerpo teórico inciden en “Brecha de Implementación”. Los resultados 
de las entrevistas fueron plasmados en la Tabla de Resultados de Factores 
Determinantes de la Brecha de Implementación en la Global, y se realizó una 
socialización de los resultados con los entrevistados. 
 
 
Finalmente, con el propósito de brindar una recomendación para la solución de la 
“Brecha de Implementación” en “La Global”, se procedió a la identificación de los factores 
prioritarios a gestionar y de esta manera encausar una sinergia en la implementación de 
la estrategia. A fin de no generar un sesgo en la incidencia de un factor sobre otro, con 
base en Tabla de Resultados de Factores Determinantes de la Brecha de 
Implementación en la Global, se elaboró la Matriz Multivariable de Incidencia (Anexo D). 
 
 
Como se presenta en la Figura 4-2, esta matriz permite que la calificación de incidencia 
de un factor sobre otro fuera de doble vía; de tal manera que en la diagonal de la matriz 
la incidencia de un factor sobre sí mismo es la máxima. Sin embargo a fin de no agregar 
valor a la suma total de las columnas y filas de la matriz, en la diagonal no se registró 
ningún  valor. Esta incidencia se planteó en una escala de 1 a 5; donde: 
 
 Uno (1)  indica que el factor “x” explica muy poco del factor “y”,  
 Dos (2) indica que el factor “x” explica poco del factor “y”,  
 Tres (3) indica que el factor “x” explica parcialmente el factor “y”,  
 Cuatro (4) indica que el factor “x” explica bastante el factor “y”,  
 Cinco (5) indica que el factor “x” explica totalmente el factor “y”.  
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Figura 4-2: Estructura de la matriz multivariable de incidencia 
 Factor A Factor B Factor C 
Factor A - 3 5 
Factor B 1 - 3 
Factor C 2 4 - 
 
Considerando que  en la entrevista estructurada las preguntas: 
 
 
Se plantean de forma estandarizada, es más estructurada y cuenta con un foco 
de interés predeterminado hacia el que se orienta la conversación mediante la 
cual se ha seleccionado a la persona objeto de la entrevista, pretende dar 
respuesta a cuestiones muy concretas….no hay cuestionario pero si 
cuestionamiento (Diaz & Ortiz, 2005, p. 14). 
 
 
Esta matriz se desarrolló por medio de una segunda entrevista, esta vez estructurada, en 
la cual se indagó la percepción de los entrevistados sobre la incidencia de un factor sobre 
otro. Los resultados de esta matriz se plasman en el Anexo 5, la cual representa el 
promedio aritmético de las respuestas de los 19 entrevistados.  
 
  
 
 
5. Resultados 
A partir de los resultados obtenidos a través de la aplicación de la Guía para la 
Identificación de la Brecha de Implementación, se determinó que “La Global” presenta 
todas las características definidas para la brecha, las cuales se presentan en la Tabla 5-1 
 
Tabla 5-1:  Identificación de características de la brecha de implementación en “La 
Global 
Características de la Brecha de Implementación 
Las estrategias diseñadas no alcanzan el 100% de su potencial desempeño 
financiero. 
  
Baja ejecución de los presupuestos realizados.   
Poca o incompleta ejecución de los planes, programas y proyectos diseñados.   
Bajo logro de los objetivos estratégicos   
Incumplimiento o cumplimiento parcial de las metas estratégicas definidas   
Fuente: El autor a partir de la aplicación la técnicas e instrumentos para la producción de datos 
definidos con base en Lewis et al (2003), Lepsinger (2006) y Bossidy et al (2002). 
 
La revisión de los estados financieros para los años 2011 y 2012 reflejó que desde su 
creación la empresa registró pérdidas del ejercicio contable, a causa de las inversiones 
realizadas en activos fijos para el desarrollo del Proyecto RIFOHD y ningún incremento 
de sus ingresos operacionales.  
 
 
Asimismo, la revisión del Plan de Negocios del Proyecto RIFOHD y el Modelo de 
Estructuración Financiera demostró que las ventas efectivas se alejaron bastante de las 
proyectadas en ambos instrumentos. Más aún, al indagar sobre la implementación del 
Proyecto RIFOHD, se hizo evidente que su ejecución fue mínima. Por una parte porque 
“La Global” no logró cerrar tratos con socios estratégicos que facilitarían el despliegue del 
proyecto tanto en República Dominicana como en Haití y por lo tanto a pesar de la 
adquisición de kilómetros de cable de fibra óptica, nunca se procedió a la construcción de 
la infraestructura física dimensionada para éste.  
 
 
Como consecuencia de lo anterior no se registró avance alguno en las metas planteadas 
en términos de posicionamiento del mercado, clientes captados, y por supuesto en las 
ventas. 
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De la misma manera, a partir de la revisión documental de la plataforma estratégica se 
identificó que “La Global” estableció 4 objetivos estratégicos, para los cuales a su vez se 
establecieron 10 indicadores de cumplimiento. Asimismo, se definió 9 iniciativas 
estratégicas, por medio de las cuales se buscó desarrollar los objetivos como se presenta 
en la Figura 5-1. 
 
 
Adicionalmente, se estableció que no se llevó a cabo ningún tipo de foro o feria, los 
cuales fueron planteados como medio de difusión de la empresa y su proyecto, para la 
obtención de recursos de la banca multilateral y/o asociaciones con el sector público. Es 
decir, si bien “La Global” avanzó en el desarrollo de algunas iniciativas estratégicas, 
ninguno de los indicadores de cumplimiento de los objetivos estratégicos definidos fue 
positivo. 
 
Figura 5-1: Matriz direccionamiento estratégico de “La Global” 
 
Fuente: Matriz - Plan estratégico 2011-2015 La Global. 
Por medio de las entrevistas y de la revisión documental se determinó que como 
resultado de la poca ejecución del proyecto RIFOHD, “La Global” presentó un bajo 
cumplimiento de sus objetivos planteados porque en su mayoría éstos dependían del 
desempeño del proyecto. Los entrevistados manifestaron que la  empresa volcó sus 
inversiones y atención a éste, considerándolo como un medio de crecimiento y expansión 
de la organización. Al no lograr la ejecución su ejecución, la empresa se vio afectada 
gravemente en su desempeño financiero, principalmente por las inversiones en cables de 
fibra óptica que realizaron, necesarios para el desarrollo del proyecto.  
 
 
Con base en lo expuesto, se determinó que “La Global” presenta una “Brecha de 
Implementación”, la cual se manifiesta en una marcada diferencia entre la estrategia 
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definida por la empresa y los resultados obtenidos en términos financieros, de logro de 
objetivos y metas organizacionales y de ejecución de su proyectos principal. 
5.1 Factores determinantes en “La Global” 
El análisis de las entrevistas puso de manifiesto que “La Global” cuenta con al menos un 
factor determinante de la “Brecha de Implementación” en cada uno de los componentes 
organizacionales definidos en la Matriz para la identificacion de factores determinantes 
en la Brecha de implementacio. La síntesis de los resultados de las entrevistas y la Guía 
de Observación se presentan en la Tabla 5-2. 
 
Tabla 5-2:  Resultados de factores determinantes de la brecha de implementación en 
“La Global”. 
Componente 
Organizacional 
Factores determinantes 
 Si 
X no 
Diseño de la 
estrategia 
Ausencia de un diseño explicito para gestionar y guiar la 
ejecución de la estrategia 
  
Descoordinación entre la estrategia de negocio y la 
corporativa 
X 
Supuestos débiles y/o poco claros X 
Asignación de 
roles 
Falta de participación de los responsables de la ejecución 
en la etapa de planificación y de los responsables de la 
planificación en la etapa de ejecución 
  
Conexión de 
las 
operaciones 
Falta de integración ente el plan estratégico y el plan 
operativo 
  
Carencia de un plan operativo que para gestionar los 
procesos prioritarios a través de tableros de control de 
procesos 
  
Alienación de 
la organización 
Ausencia de un plan de acción donde se vincule los 
objetivos, el personal y las operaciones 
  
Falta de relación entre la estrategia de la compañía y: (I) 
la estrategia de las unidades funcionales (ii) la estrategia 
de negocios, (ii) los objetivos laborales y personales de los 
empleados y (iv) los incentivos de los empleados. 
  
Están desalineados los factores organizacionales como la 
estructura, los sistemas y procesos, estilo de liderazgo, el 
personal, los recursos y los valores  
  
Ausencia de incentivos al recurso humano que ejecuta la 
estrategia 
  
Distorsión en el sistema de recompensas por resultados o 
ausencia de uno. 
  
El gerente y otros dirigentes no reconocen la necesidad de 
alinear la estructura, los sistemas y procesos, estilo de 
liderazgo, el personal, los recursos y los valores con la 
estrategia 
  
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Tabla 5-3:  (continuación) Resultados de factores determinantes de la brecha de 
implementación en “La Global”. 
Componente 
Organizacional 
Factores determinantes 
 Si 
X no 
El liderazgo 
Carencia de líderes comprometidos e influyentes.    
Falta de líderes en todos los niveles   
Falta de líderes capaces de responsabilizarse por su 
trabajo y el de sus subordinados 
  
Falta de líderes que  se responsabilice de supervisar la 
transición sin contratiempos de la estrategia a las 
operaciones 
  
Cultura 
organizacional 
y gestión del 
cambio 
No se concibe la ejecución como una disciplina o sistema   
No se gestiona el cambio en la estructura organizacional, 
en el sistema de incentivos, los controles, las personas, los 
objetivos y las responsabilidades 
  
Carencia de cultura orientada a los resultados y a la 
ejecución  
  
Falta de sentido de apropiación de la estrategia, de 
compromiso y escasa preocupación por la acción 
X 
Estructura 
organizacional 
Una estructura organizacional que impide la comunicación 
efectiva 
X 
Inadecuada estructura organizacional que no soporta la 
estrategia 
  
Comunicación 
e información 
Ausencia de un plan para la comunicación y diseminación 
de la estrategia en toda la organización 
  
Flujos de Información truncados    
Carencia de comunicación efectiva entre los stakeholders    
Disponibilidad 
de recursos y 
capacidades 
Falta de recursos financieros y humanos aptos para la 
ejecución de la estrategia 
  
Falta de aprobación y apoyo decidido de la alta gerencia X 
No definir el presupuesto necesario para lleva la estrategia 
a cabo 
  
Falta de experiencia y capacidades técnicas en un 
negocio, mercado, nicho. 
x 
Control y 
seguimiento 
Ausencia de un sistema o modelo de control y seguimiento 
de resultados  
  
Falta de un cuidadoso desarrollo de incentivos y controles   
Asignación de 
responsabilida
des, toma de 
decisiones y 
rendición de 
cuentas 
Responsabilidades y derechos de decisión imprecisos    
responsabilidades y la rendición de cuentas no son claras   
Poca rendición de cuentas   
Débil conexión entre desempeño y recompensas   
 
 
Fuente: El autor a partir de la aplicación la técnicas e instrumentos para la producción de datos 
definidos, con base en Kaplan et al (2000), Mintzberg (1995), Bossidy et al (2000), Hrebiniak 
(2008), Becher, (2005), Hamel (2007), Kaplan et al (2008), Higgins (2005), Blanco (2009), 
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Lepsinger (2011), Makins et al (2005), Olivares (2011), Monguet (2010), Collins (2011), Diaz et al 
(2006), Neilson & Martin (2008), Hanley Jr (2007), Codina (2010) y Coon et al (2005). 
 
5.2 Discusión 
5.2.1 Diseño de la estrategia  
En relación a este componente organizacional, se determinó que si bien los miembros del 
equipo directivo tienen clara la estrategia de negocio, el único documento que la plasma, 
es el “Plan estratégico 2011-2015 La Global”, presentado en la Figura 5-1. En este se 
observa que el proyecto RIFOHF es central para el desarrollo de la estrategia, puesto 
que representa varias de las iniciativas estratégicas planteadas. Sin embargo, la empresa 
no cuenta con otro documento que la desagregue al nivel operativo.  
 
 
Por otro lado, aunque las relaciones de causalidad entre la estrategia de negocio y la 
organizacional no se establecieron a nivel de detalle, ni operativo, las entrevistas 
permitieron determinar que la estrategia organizacional se volcó a la estructuración y 
ejecución del Proyecto RIFOHD, pues este permitiría desarrollar los objetivos 
estratégicos planteados. No obstante, no para todos los participantes directos en el 
desarrollo del proyecto, era totalmente claro que éste representaba el corazón de la 
estrategia organizacional.   
 
 
Al respecto, Kaplan y Norton (2008), resaltan que Las organizaciones necesitan un 
diseño explícito para gestionar la estrategia; y de esta manera alcanzar una ejecución 
exitosa. Sin embargo, “La Global” no contó con este diseño, ni un desdoblamiento de la 
misma desde el nivel estratégico al nivel operativo, ni con herramientas de planeación 
estratégica rigurosas, ni mucho menos con un modelo para gestionarla.  
 
 
No obstante, para una ejecución exitosa es necesario que todos en la organización 
cuenten con un mapa de navegación, de manera tal que puedan orientar sus actividades 
hacia el cumplimiento de los objetivos formulados. “Un buen plan estratégico es un 
conjunto de direcciones que se deben seguir” (Bossidy & Charan, 2002, p. 229). Este 
plan debe contar con pocos detalles, de manera que permita mucho margen de maniobra 
y a su vez debe ser específico cuando se está decidiendo la parte de acción del plan, 
donde se vincula con el personal y las operaciones (Bossidy & Charan, 2002). 
 
 
Hrebiniak (2008) resalta que las distintas estrategias con las que cuenta la organización 
deben estar coordinadas, puesto que la estrategia de negocio es esencial para la 
ejecución de la estrategia organizacional, pues estas son interdependientes y cada una 
tiene efectos sobre la otra. Una inadecuada atención en el rol de la primera sobre el 
portafolio corporativo y su aporte al desempeño de los negocios que lidera  pueden 
empanar o retrasar el proceso de ejecucion al comienzo. 
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Asimismo, muchas veces por colocar todo el esfuerzo en conseguir la aprobación de la 
estrategia, no se clarifican los supuestos que permitirán alcanzar la estrategia, y con ello 
tampoco quedan claro lo que en términos operativos será requerido y como priorizar 
estas acciones (Lepsinger, 2006).  
 
 
Para el caso de “La Global”, se determinó que en términos de la estrategia organizacional 
no existe un documento donde se evidencie un análisis sobre los supuestos sobre los 
que esta se construía. Sin embargo, como la empresa creo su estrategia a partir de la 
oportunidad de negocio que representaba el convertirse en un proveedor de 
proveedores, si se realizaron los estudios necesarios para determinar si era viable 
incursionar bajo ese modelo de negocio. Los estudios de demanda soportaron esta 
oportunidad de negocio. La revisión de estos permitió concluir que fueron realizados de 
manera rigurosa y los pronósticos de ventas e ingresos fueron estimados en escenarios 
pesimistas a fin de no sobre estimar las bondades del negocio. 
5.2.2 Asignación de roles 
Aunque la formulación y la implementación de la estrategia sean dos etapas 
diferenciables la una de la otra, son interdependientes; ya que son parte de un proceso 
global de planificación-ejecución-adaptación (Hrebiniak, 2008). Para Hrebiniak (2008, p. 
1), “esta interdependencia sugiere que la superposición entre los planificadores y los 
hacedores mejora la probabilidad de éxito de la ejecución”.  
 
 
Sin embargo, para el caso de “La Global”, de acuerdo con lo señalado por los 
entrevistados del nivel directivo, no se consideró necesario la vinculación de personal 
adicional al directivo en la construcción de la estrategia. Según lo hicieron saber, para los 
directivos de la empresa, la formulación de los niveles estratégicos es de interés y deber 
de los mandos alto, pero no de los mando medios y mucho menos de los operativos; 
haciéndose latente la división de roles como un paradigma de administración aceptado y 
aplicado por la alta dirección.  
 
 
Adicionalmente, el Director del Proyectos fue la única persona que tomó parte tanto de la 
etapa de diseño de la estrategia corporativa como de su ejecución. Actuó como gestor la 
estrategia, ya que se le encargo el contactar posibles clientes, estimar las cantidades de 
inversión y tecnología, ayudar en la definición del modelo del negocio para el proyecto 
RIFOHD y la mejor manera de abordar el mercado. Se determinó que las demás 
personas de mandos altos no jugaron un papel relevante en la gestión de la estrategia.  
 
 
Al respecto, Mintzberg (1995) critica uno de los principales supuestos de la escuela del 
diseño; la división de roles. De acuerdo con este supuesto los altos directivos son los 
encargados de diseñar y planificar el rumbo de la organización y los demás miembros de 
la organización de rangos inferiores, los encargados de ejecutarla. Sin embargo, como lo 
señala Hrebiniak, “no involucrar a los responsables de la ejecución en el proceso de 
planificación pone en peligro la transferencia de conocimientos, el compromiso con los 
resultados buscados, y el proceso de implementación” (Hrebiniak, 2008, p. 3). 
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Este involucramiento Hamel (2007) lo denomina el Paradigma de la Inclusión. Bajo éste, 
contrario a las prácticas administrativas tradicionales, se propone incluir a las personas 
que cuentan con diferentes perspectivas de la organización y diversos niveles 
jerárquicos, en los procesos de planificación estratégica y en la toma de decisiones. Para 
Lepsinger (2011), es vincular a los empleados en la toma de decisiones es primordial. El 
autor señala que para tomar buenas decisiones, es necesario buscar otras perspectivas 
de un grupo amplio de personas, en este caso los empleados, puesto que quién mejor 
que ellos saben cuáles son los problemas más relevantes y frecuentes.  
 
 
Hamel (2007) señala también que ninguna estrategia que valga la pena puede ser 
concebida, diseñada y planeada sin tener en cuenta a los miembros de la organización 
que serán los responsables de aplicar los métodos, medidas necesarias para ponerla por 
obra. Las organizaciones que se acogen a este paradigma son las ganadoras, puesto 
que producen calidad en las soluciones, crean compromiso y motivación generalizada.  
 
5.2.3 Conexión de las operaciones  
El análisis de los documentos y de la información recopilada en las entrevistas, puso de 
relieve que “La Global” desarrolló un plan de negocios para el proyecto RIFOHD, el cual 
contiene información detallada sobre como desplegarlo en términos técnicos, como por 
ejemplo el trazado de la redes de fibra óptica y los nodos necesarios a establecer a lo 
largo la isla La Hispaniola, pero este plan no contó con información detallada a modo de 
un plan operativo que explicite los pasos para gestionar la estrategia corporativa y el 
proyecto tanto internamente como con los grupos de interés externos. 
 
 
No obstante, Becher (2005) plantea que muchos emprendimientos fallan en alcanzar sus 
objetivos estratégicos, porque estos no conectan correctamente las operaciones con las 
metas. Las organizaciones necesitan un proceso operativo vigoroso, centrado en un plan 
operativo que vincula la estrategia y el personal a los resultados (Bossidy & Charan, 
2002, p. 273). 
 
 
Para “La Global”, se identificó que no se tomaron medidas para bajar la estrategia a 
planes estratégicos y operativos. La Dirección de Proyectos, encargada del proyecto 
RIFOHD, y la Dirección de Recursos Tecnológicos, que asesoró de manera técnica el 
proyecto, contaron con el plan de negocios como una guía para el desarrollo de este. Sin 
embargo, para estas áreas ni para las demás fue definido un plan operativo, ni planes de 
acciones que establecieran metas acordes con sus funciones y contribuyeran con la 
estrategia organizacional.  
 
 
Coon (2005) señala que  la ejecución es más que contar con una estrategia, es 
justamente trasladar la estrategia en acciones diarias. Para ello las organizaciones deben 
traducir la estrategia de manera tal que cualquier miembro de la organización pueda 
entender. Asimismo, a partir de las relaciones causales que se hacen explicitas por 
medio de la planeación estratégica, se deben identificar los procesos clave que requieren 
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mejoras para el éxito en la ejecución de la estrategia. La identificación de estos, se 
traducir en una planeación operativa a fin de destinar esfuerzos y recursos para gestionar 
los procesos prioritarios a través de tableros de control de procesos. El plan operativo 
divide la meta de largo plazo en objetivos de corto plazo (Bossidy & Charan, 2002). 
 
 
Sin embargo, “La Global” tampoco formuló un plan operativo que permitiera gestionar los 
procesos prioritarios. La organización no identificó los procesos clave para el desarrollo 
de su estrategia y por ende no definió un plan operativo al respecto. 
 
 
De acuerdo con lo anterior, la ausencia de herramientas de planeación estratégica y 
operativa, dificultaron conectar estrategia de largo plazo con las operaciones diarias, 
pues estas facilitan el desdoblamiento de la estrategia a todos los niveles de la 
organización y unidades de negocio, y proporcionan el camino para las personas que van 
a desarrollar estrategia (Bossidy & Charan, 2002). 
 
5.2.4 Alineación de la organización  
Para que las operaciones diarias respondan a los objetivos y metas planteadas, no solo 
es necesario contar con una planeación estratégica y operativa, es necesario además 
alinear la organización con la estrategia (Kaplan & Norton, 2000).  
 
 
Alinear la organización implica que los ejecutivos deben relacionar la estrategia de la 
compañía con las estrategias de sus unidades funcionales y de negocios individuales e 
incluso a los objetivos personales y los incentivos de los empleados para que de esta 
manera sea posible generar las sinergias que permitan capturar los beneficios completos 
de una organización con negocios y funciones múltiples (Kaplan & Norton, 2008).  
 
 
Al respecto, los entrevistados expresaron que una vez la empresa definió su nuevo 
rumbo, ésta siguió con la misma estructura organizacional y no se establecieron 
estrategias para las unidades organizacionales. Asimismo, no se definieron planes de 
acción para éstas, ni se buscó alinear los objetivos laborales y personales de los 
empleados con los de la empresa. Incluso no hubo una alineación de la cultura 
organizacional.  
 
 
Sin embargo, como lo resalta Higgins (2005), la alineación organizacional es 
determinante ya que es el hilo conductor que permite amarrar los distintos procesos a un 
mismo propósito. Como mínimo los dirigentes de una compañía deberían alinear los 
factores organizacionales, como son la estructura, sistemas y procesos, estilo de 
liderazgo, el personal, los recursos y los valores organizacionales con cada nueva 
estrategia que surja, para que de esta manera el desempeño de la estrategia ocurra. 
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Estos resultados permiten establecer que la falta de una alineación organizacional 
contribuyo a que “La Global” no lograra traducir a la práctica su estrategia y con ello 
generar las sinergias que permitieran capturar los beneficios de la organización y de su 
nueva estrategia. 
5.2.5 El liderazgo  
Dado que la ejecución de la estrategia requiere la participación de toda la organización, 
los líderes juegan un papel clave en el desarrollo de los factores que conllevan a ésta 
mediante la aplicación de tres procesos centrales: Recolectando otros líderes, 
estableciendo una dirección estratégica y gestionando la realización de operaciones 
(Bossidy & Charan, 2002) . 
 
 
Para el caso de “La Global”, todos los entrevistados señalaron al Director de Proyectos 
como una persona influyente, que buscó incidir y vincular constantemente a los demás 
directores y gerentes en mesas de trabajo establecidas para definir las operaciones 
necesarias para desarrollar la estrategia organizacional y el proyecto. De acuerdo con los 
entrevistados gracias a liderazgo de él, el proyecto logró despegar porque consiguió 
movilizar al Director de Recursos Tecnológicos para conseguir citas con posibles 
clientes, realizar reuniones para presentar el proyecto a la Banca Multilateral, e incluso 
coordinar reuniones con Instituto Dominicano de Telecomunicaciones – INDOTEL, para 
buscar modos de financiación.  
 
 
Estos argumentos expuestos por los entrevistados, apuntan a que efectivamente para el 
caso de “La Global” el líder que surgió jugó un papel relevante en la implementación de la 
estrategia a través del proyecto RIFOHD. Como señala Blanco, el papel del  líder es 
fundamental porque para implementar la estrategia: 
 
 
Se necesita a alguien capaz de agregar voluntades, motivar, generar confianza y 
compromiso, fomentar la productividad, manejar adecuadamente los conflictos, 
evaluar con equidad, exigir honestidad cuando se comenten errores, tomar 
decisiones justas, premiar a quienes lo merecen, hacer críticas constructivas y 
responsabilizarse por su trabajo y el de sus subordinados (Blanco M, 2009, p. 5). 
 
 
No obstante, los entrevistados resaltaron el hecho de que este líder enfatizo en la gestión 
y movilización  de los grupos de interés externos más que a los internos y por su 
competencia profesional, estuvo orientado primordialmente al proyecto RIFOHD. Por el 
contrario, en los demás niveles, los entrevistados indicaron que aunque si era posible 
identificar trabajadores sobresalientes, consideraron que ninguno de estos podía ser 
señalado como un líder, ni mucho menos como alguien que hubiera gestionado la 
estrategia corporativa, movilizado el cambio al interior de la organización.  
 
 
Asimismo, no se identificó un líder o líderes que se  hubiesen responsabilizado de 
supervisar la transición sin contratiempos de la estrategia a las operaciones. Los 
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entrevistados expresaron que el Gerente General es quien tenía esa responsabilidad, 
pero ni este ni otros directivos cumplieron un rol de desdoblamiento de la estrategia a los 
demás niveles de la organización. Para Codina (2010), el líder debe generar compromiso 
con los planes estratégicos, asegurándose que todos en la organización entienden como 
el trabajo de cada uno apunta a los objetivos definidos. 
 
 
Para desarrollar este rol, los líderes deben tener la habilidad de ejercer influencia en 
otros, en particular en los ejecutivos escépticos y todos aquellos miembros que presentan 
resistencia al cambio.  
 
 
El líder es fundamentalmente responsable de supervisar la transición sin 
contratiempos de la estrategia a las operaciones. El líder debe fijar metas, vincular 
detalles del proceso y las operaciones con los procesos del personal y de la 
estrategia y encabezar las revisiones operativas que agrupan a la gente en torno 
a un plan operativo (Bossidy & Charan, 2002, p. 275).  
 
 
En este sentido, la ausencia de líderes comprometidos con la estrategia en todos los 
niveles de la organización y con el carácter necesario para movilizar a las personas, 
influyo de manera específica a que se presentase una baja ejecución en la estrategia de 
“La Global”. 
5.2.6 Cultura organizacional y gestión del cambio 
En muchas compañías, las fallas en la planeación y ejecución son reforzadas por cultura 
organizacional inadecuada.  
 
Primero los planes pocos realistas crean la expectativa a través de la 
organización que los planes simplemente no se van a alcanzar. Entonces como la 
expectativa se convierte una experiencia, se convierte una norma que los 
compromisos en desempeño no se mantienen (Makins & Steele, 2005, p. 5).  
 
 
Bossidy y Charam (2002) plantean que la ejecución debe ser un elemento nuclear de la 
cultura organizacional. Se identificó que en “La Global” persiste una cultura 
organizacional en la que prima resolver los temas urgentes sobre los importantes. Los 
entrevistados hicieron saber que la ejecución no hace parte de la cultura organizacional 
imperante y tampoco a la fecha se ha implementado mecanismos que premien e 
incentiven la gestión por resultados. Más aun es difícil exigir resultados en todos los 
niveles cuando no hay metas claras establecidas.   
 
 
En este sentido, para “La Global” es fundamental gestionar un cambio en la cultura 
organizacional puesto que las estrategias por lo general implican hacer las cosas de 
manera diferente. Si no se toman las medidas para asegurar que el cambio se consolide, 
los empleados prontamente regresarán a sus antiguos patrones de comportamiento 
(Hanley Jr, 2007).  
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Lepsinger (2011), señala que el primero de los puentes que permite cruzar la “Brecha de 
Implementación”, es la habilidad para gestionar el cambio. Ésta aparece como un factor 
en casi todas las listas de éxito de los líderes y las organizaciones. De acuerdo con  la 
evidencia empírica recopilada por el autor, se confirma que los cambios se producen a 
través de la directa interacción del gerente y sus directos colaboradores. “La incapacidad 
para gestionar el cambio y reducir la resistencia a las decisiones de aplicación nuevos o 
acciones pueden significar un desastre para los esfuerzos de ejecución” (Hrebiniak, 
2008, p. 2). 
 
 
Por el contrario en “La Global” no se previó una gestión de cambio para incidir en la 
cultura organizacional y de esta manera estimular los valores corporativos que faciliten la 
ejecución de la estrategia. Tampoco en el sistema de incentivos, ni en las personas y sus 
responsabilidades. El cambio no se gestionó para alinear la organización. Aunque 
gestionar el cambio sea difícil, una ejecución exitosa depende de eso. Si el cambio es 
gestionado de manera efectiva, será posible modificar aquellos patrones de 
comportamiento que atentan contra la ejecución de la estrategia, de manera tal que la 
organización llegue al punto en que la ejecución más que una práctica, se vuelva un 
aspecto cultural de la organización.  
 
 
 Asimismo, para lograr la ejecución a menudo es necesario cambios en la estructura 
organizacional, en el sistema de incentivos, los controles, las personas, los objetivos y las 
responsabilidades (Hrebiniak, 2008).  
5.2.7 Estructura organizacional 
Uno de los determinantes identificados como clave en la ejecución de la estrategia es 
conformar una estructura que mejor soporte la estrategia. (Lepsinger, 2011). Sin 
embargo, en la práctica, la estructura organizacional de una compañía y sus objetivos 
estratégicos suelen estar desalineados (Diaz & Pulido, 2006). 
 
 
De acuerdo con Chandler (1962), a menos que la estructura se derive de la estrategia 
seguida, se producirán ineficiencias y riesgos serios para el logro de los resultados. La 
forma en que se ordenará a las personas, dependerá de lo que quiere lograr la empresa 
y cómo quiere lograrlo. La estructura incide en el comportamiento organizacional, pues 
permite a los miembros emprender actividades de acuerdo con una división del trabajo. 
También “define las fronteras de la organización y su vínculo con el entorno, y además 
ayuda en la coordinación y la supervisión de actividades” (Blanco M, 2009, p. 2). 
 
 
En “La Global” los entrevistados hicieron saber que no se realizó un análisis posterior al 
establecimiento de la estrategia para determinar cuál sería la mejor o más adecuada 
estructura organizacional para el desarrollo de ésta y para el cumplimiento de sus 
objetivos. El poco desdoblamiento de la estrategia en metas concretas, y la falta de 
planes operativos, no permitió que para la empresa fuera evidente la necesidad de lleva 
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a cabo este análisis. La estructura organizacional existente se estableció a partir del 
prototipo de cargos que suelen tener las  compañías en el negocio de las 
telecomunicaciones. 
 
 
Ahora bien, aunque producto del análisis de las entrevistas no es posible determinar que 
la estructura existente es inadecuada, si permitió identificar que esta no se vio modificada 
para su alineación con la estrategia definida.  
5.2.8 Comunicación e información  
Lepsinger (2011) señala que uno de los requisitos para la implementación de la 
estrategia, descansa en la comunicación y diseminación de la estrategia, dado que ésta 
permite que todos conozcan sus responsabilidades. De la misma manera Hanley Jr 
(2007), sugiere que los problemas en la comunicación son una de las mayores amenazas 
para el éxito de la implementación de la estrategia.  
 
 
Los resultados de las entrevistas permitieron identificar que la difusión de la estrategia 
organizacional no permeo más allá de los niveles directivos, en parte explicado en que el 
nivel directivo no estimó relevante implementar un plan de comunicación o mecanismos 
adicionales a la publicación de los carteles que contenían la misión y la visión. Si bien, se 
evidencio que éstas y los objetivos estratégicos son de conocimiento general; en las 
entrevistas se identificó que los miembros de la organización no la tienen apropiada. Es 
decir, conocían que había una estrategia, pero no la recordaron con claridad.  
 
 
De la misma manera, a pesar que ocho personas del nivel directivo participaron en la 
formulación de la estrategia, únicamente cuatro de ellos, el Gerente General, el Gerente 
Financiero, el Gerente Comercial, y el Director de Proyectos, tienen claro el norte de la 
empresa, los objetivos corporativos, las metas y los modos para conseguir las metas 
establecidas. Por su parte en el nivel operativo se pudo determinar que desconocen 
estos elementos estratégicos.  
 
 
No obstante, Becher (2005) señala que una efectiva comunicación entre todos los 
stakeholders es un factor crítico para evitar la brecha de ejecución. El autor plantea que 
para que exista una gestión efectiva, los empleados deben entender la estrategia 
organizacional y cómo esto afecta sus labores. Sin una correcta comunicación se dificulta 
la alineación de la organización, de manera tal que cada uno de los stakeholders, estén 
encaminados hacia el logro de los mismos objetivos (Lepsinger, 2011).  
 
 
En consecuencia, se establece que la poca comunicación y difusión de la estrategia en 
todos los niveles de “La Global”, dificultó la comprensión y apropiación de la estrategia 
por parte de sus miembros, y con ello la alineación para el cumplimiento de sus objetivos. 
42 Planeación y ejecución ¿Por qué se genera la brecha de implementación? Un 
estudio de caso del proyecto RIFOH 
 
5.2.9 Recursos y capacidades  
Bossidy señala que, “una vez la fase de diseño culmina, lo primero que debe preguntarse 
la organización es si cuenta con la capacidad para desarrollar la estrategia” (Bossidy & 
Charan, 2002, p. 239).  
 
 
Cuando se indagó sobre la disponibilidad de recursos y capacidades, se identificó que 
“La Global” cuenta con el Know How en el negocio que buscaba incursionar, lo cual se ve 
reflejado en el plan de negocio del proyecto. Es decir, en términos técnicos se estableció 
que la empresa cuenta con la capacidad para implementar proyectos de esta índole. 
 
  
Lo primero que se logró establecer es que la empresa contaba con experiencia en la 
industria y negocio que busco incursionar. Una de las unidades de negocio de la 
empresa estaba dedicada a la prestación del servicio de internet a los usuarios directos. 
“La Global” conocía el negocio, como operaba, sus competidores y la porción del 
mercado que habían capturado y podían capturar. Producto de este expertise la empresa 
estimó la oportunidad de incursionar en un modelo de negocio distinto, como Carrier of 
Carriers8,  y de esta manera aprovechar la baja penetración de internet y servicios de 
datos en República Dominicana y Haití, como un mercado que podía ser desarrollado. 
 
 
Por otra parte, así como las capacidades de la compañía son importantes al momento de 
ejecutar la estrategia, los recursos puestos a disposición también juegan un papel 
relevante. Bosiddy (2002), señala que no se puede diseñar una estrategia que valga la 
pena si al mismo tiempo no se asegura que la organización tiene o puede obtener lo que 
necesitas para ejecutarla, incluyendo los recursos adecuados y las personas 
identificadas.  
 
 
En  “La Global”, las entrevistas pusieron de manifiesto que en relación al recurso 
humano, no se realizaron ejercicios para determinar la cantidad de personal necesario, ni 
el perfil, ni las competencias profesionales de los mismos para ejecutarla de la mejor 
manera la estrategia. Por el contrario se asumió que con las personas que se vincularon 
inicialmente a la organización, se contaba con el perfil adecuado para desarrollarla y que 
a medida que la empresa creciera se analizaría la posibilidad de vincular más personal. 
En relación a los recursos financieros, Kaplan (2008) plantea que es relevante definir un 
presupuesto para la ejecución de la estrategia, denominado El Stratex. Es decir, el 
presupuesto de la cartera de inversiones necesarias para ejecutar la estrategia y todos 
los gastos asociados. Entre estos, los programas de capacitación y desarrollo 
profesional, los cuales ayudan al personal a conseguir las competencias que necesitan 
para una ejecución exitosa de la estrategia. (Kaplan & Norton, 2008) 
 
 
                                               
 
8
 proveedor de proveedores 
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Los entrevistados manifestaron que adicional al modelo de costos para el Proyecto 
RIFOHD, no se estableció un presupuesto que cuantificara los recursos financieros 
necesarios para implementar la estrategia organizacional. Paradójicamente, si se 
dispusieron recursos para el Proyecto RIFOHD; de hecho se llegaron a hacer compras 
de cables de fibra óptica para el desarrollo de la infraestructura física de este.  
 
5.2.10 Control  y seguimiento 
Es común para los distintos autores revisados, resaltar la importancia de que la 
organización cuente con la capacidad de poder llevar a cabo el seguimiento y control de 
los resultados. Tanto Hamel (2007) como  Becher (2005) plantean que uno de los 
grandes retos de la ejecución, es cuando las iniciativas no cuentan con un seguimiento 
que permita medir su resultado. 
 
 
Aunque para los niveles directivos fue evidente que no se estaban obteniendo los 
resultados esperados, no establecieron algún mecanismo que permitiera realizar un 
monitoreo y control del avance de las metas y mucho menos de las áreas en su 
contribución con estas. 
 
 
De acuerdo con Mankins (2005) menos del 15% de las compañías tienen por costumbre 
realizar un seguimiento del desempeño teniendo en cuenta el plan a seguir. La ausencia 
de un sistema de seguimiento facilita ignorar los fracasos, lo cual a su vez dificultan 
identificar donde se están dando las fallas u ocurriendo los problemas y así implementar 
a tiempo los ajustes necesarios.  
 
 
Vetter señala que: 
 
 
Un modelo de seguimiento de la ejecución estratégica es aquel que permite a la 
empresa realizar un seguimiento sistemático del desempeño en todos los niveles 
(organizacional, departamental, individual), detectar los posibles problemas y 
solucionarlos, creando una cultura de mejora continua y, en definitiva, conseguir 
mejorar los resultados de la empresa (2008, p. 13). 
 
 
Este escenario describe de manera cercana lo sucedido en “La Global”. El no contar con 
un modelo de control y seguimiento, ni con herramientas para medir el desempeño no 
permitió identificar a tiempo donde se estaban dando los cuellos de botella y donde era 
necesario movilizar recursos para la gestión de la estrategia. 
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5.2.11 Asignación de responsabilidades, toma de 
decisiones y rendición de cuentas 
Los entrevistados hicieron saber que durante más de dos años no han tomado parte en 
la gestión de la estrategia de manera continua, sino por el contrario de manera 
intermitente. Asimismo, ninguno parece tener claro cuáles son sus responsabilidades ni 
las decisiones que les corresponde tomar en términos de la ejecución de la estrategia.  
 
 
Al respecto Lepsinger (2011), señala que la clave para alcanzar el éxito en cualquier 
estructura es asegurar que los roles y las responsabilidades hayan sido clarificadas para 
todas aquellas personas que tendrán la responsabilidad de llevarlas a cabo y que éstas, 
estén en capacidad y tengan todos los elementos necesarios para rendir cuentas por sus 
resultados. Sin embargo, si la estructura no es la adecuada la comunicación efectiva se 
dificulta y en consecuencia la información es entregada de manera errática (Hanley Jr, 
2007). 
 
 
Las entrevistas permitieron establecer que para los miembros del nivel directivo no es 
claro el alcance y límites de sus responsabilidades en relación con la gestión de la 
estrategia ni mucho menos del personal que forman parte de las áreas que dirigen. La 
falta de asignación de responsabilidades dificulto el control y seguimiento incluso en los 
niveles directivos que conocían y habían contribuido a la formulación de la estrategia. 
 
 
Aunque en las entrevistas, el equipo directivo manifestó sentirse responsable por el bajo 
desempeño de la empresa, a efectos prácticos no hubo espacios en los que se haya 
pedido cuenta a cada uno de estos por sus responsabilidades, decisiones y/o resultados, 
así como por los de su área. La falta de un sistema o modelo de gestión y seguimiento, 
así como la poca claridad en las responsabilidades y derecho de decisión han dificultado 
la rendición de cuentas. 
 
5.3 Priorización de factores  
 
Si bien los resultados indican que la organización debería abordar cada uno de estos 
factores identificados a fin de inducir mejoras en su capacidad de implementación, la 
cantidad de estos planteó la necesidad de abordar esta situación desde una perspectiva 
de priorización. 
 
 
Los Resultados de la Matriz de Multivariable de Incidencia (Anexo 5) permitieron 
identificar aquellos los factores que de acuerdo con la opinión de los entrevistados 
permitirían potenciar la gestión de otros factores debido a una relación de incidencia de 
unos sobre otros. 
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5.3.1 Primer factor prioritario  
De acuerdo con los resultados, el factor denominado “El gerente y otros dirigentes 
reconocen la necesidad de alinear la estructura, los sistemas y procesos, estilos de 
liderazgo, el personal, los recursos y los valores con la estrategia” es el factor más 
importante a gestionar. Éste fue considerado determinante para disminuir la “Brecha de 
Implementación” al interior de “La Global”. De acuerdo con los resultados de la matriz de 
multivariable de incidencia, la suma de los valores de la fila que correspondió a este 
factor de la matriz, totalizó 90 puntos, siendo el más alto puntaje. Es decir que este es el 
factor que al interior de “La Global”, se señaló como aquel de mayor incidencia sobre los 
demás factores determinantes de la brecha. 
 
Tabla 5-4:  Primer factor prioritario  
Fuente: El autor a partir de los resultados. 
Como se observa en la Tabla 5-4, según el puntaje, este factor explica de manera 
determinante la falta de integración entre el plan operativo y el plan estratégico, la 
carencia de un plan operativo para gestionar los procesos prioritarios, la ausencia de un 
plan de acción donde se vincule el personal y las operaciones, la desalineación de los 
factores organizacionales y la falta de gestión de cambio. 
 
 
De acuerdo con los entrevistados, la falta de conciencia de las personas del nivel 
directivo y gerencial en relación a la necesidad de alinear la organización y sus distintos 
elementos organizacionales como la estructura, los sistemas, los procesos, el personal, 
los recursos y  valores, imposibilitó integrar y conectar los planes estratégicos y las 
operaciones de la organización como se presenta en la Figura 5-2. 
 
 
Asimismo, los resultados de la matriz indican que la ausencia de un diseño explicito para 
gestionar la estrategia, la distorsión o ausencia de un sistema de recompensas, la 
carencia de líderes comprometidos e influyentes y capaces de responsabilizarse por su 
trabajo, una inadecuada estructura organizacional y la inexistencia de un presupuesto 
pare ejecutarla están altamente explicados por el hecho de que el gerente y otros 
dirigentes no reconocieron la necesidad de alinear la organización y sus distintos 
elementos organizacionales.   
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Figura 5-2: Diagrama de sinergia primer factor prioritario 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: El autor a partir de los resultados. 
5.3.2 Segundo Factor Prioritario  
El segundo factor identificado como prioritario es “la ausencia de un sistema o modelo de 
control y seguimiento de los resultados”. Como se observa en la Tabla 5-5, la incidencia 
de este factor sobre otros, suma en total 81 puntos. 
 
Tabla 5-5:  Segundo factor prioritario 
Fuente: El autor a partir de los resultados. 
Estos resultados señalan que si “La Global” hubiera contado con un sistema o modelo 
que le permitiera monitorear y controlar los resultados, la ejecución se hubiera concebido 
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como una disciplina, puesto que este monitoreo facilitaría establecer una cultura 
organizacional orientada a los resultados,  la formulación de tableros de control, a la 
creación de incentivos y controles, a fortalecer la conexión entre desempeño y 
recompensas y a establecer la rendición de cuentas, como se presenta en la Figura 5-3.   
 
Figura 5-3: Diagrama de sinergia segundo factor prioritario 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: El autor a partir de los resultados. 
De la misma manera, este factor fue señalado como altamente determinante en la falta 
de integración entre el plan operativo y estratégico, la ausencia de un plan de acción que 
vincule los objetivos, el personal y las operaciones, la distorsión en el sistema de 
recompensas, la carencia de líderes comprometidos e influyente y capaces de 
responsabilizarse por su trabajo y el de sus subordinados.  
5.3.3 Tercer Factor Prioritario  
El tercer factor identificado como prioritario es la “Falta de participación de los 
responsables de la ejecución en la etapa de planificación y de los responsables de la 
planificación en la etapa de ejecución”. De acuerdo con los resultados de la matriz, la 
incidencia de este factor sobre otros suma 81 puntos, principalmente porque de acuerdo 
con la percepción de los entrevistados este explica de manera parcial 12 factores. En la 
Tabla 5-6 se presentan los factores donde se registra una incidencia alta y una incidencia 
total.  
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Tabla 5-6:  Tercer factor prioritario 
 
Fuente: El autor a partir de los resultados. 
Figura 5-4: Diagrama de sinergia tercer factor prioritario 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: El autor a partir de los resultados. 
La falta de participación de los responsables de la ejecución de la estrategia en la etapa 
de planificación y de los responsables de la planificación en la etapa de ejecución, 
explicó de manera determinante la carencia de una comunicación efectiva entre los 
grupos de interés, en particular los internos. Asimismo, explicó la falta de integración del 
plan estratégico con el operativo y la ausencia de un plan de acción que vinculara los 
objetivos, el personal y las operaciones, como se observa en la Figura5-4. 
 
 
Que los ejecutores de la estrategia no participaran en el diseño de la misma, dificultó 
integrar los planes estratégicos con las operaciones diarias y con las personas. La 
división de roles también dificultó que surgieran líderes en todos los niveles de la 
organización que facilitaran la transición de lo estratégico a lo operativo.  
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5.4 Ruta de acción  
 
Ahora bien, una vez establecidos aquellos factores que representaron una mayor 
incidencia en otros factores y por explican de manera relevante la “Brecha de 
Implementación” en  “La Global”, en la Figura 5-5, se presenta una ruta de acción como  
recomendación para la gestión de la estrategia al interior de ésta.  
 
Figura 5-5: Propuesta de ruta de acción según sinergia de factores en “La Global”   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: El autor a partir de los resultados 
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El análisis de la Matriz multivariable de Incidencia permitió determinar que el primer 
motor para reducir dicha brecha es que el gerente general, los demás gerentes y 
directivos reconozcan la necesidad de alinear la organización para el cumplimiento de los 
objetivos organizacionales 
 
 
Para ello, es necesario que “La Global” formule planes operativos y planes de acción 
para el desarrollo de la estrategia y así como un plan de acción para el proyecto 
RIFOHD. Es decir, es necesario que lleve a un mayor de desagregación su 
direccionamiento estratégico, el cual incluye  la formulación metas que permitan 
cuantificar y monitorear el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Asimismo, en dicha 
formulación debe buscar alinear objetivos personales con los objetivos labores de su 
recurso humano, de manera tal que toda la organización se oriente al logro de la 
estrategia corporativa.  
 
 
No obstante, es el desdoblamiento de la estrategia deberá ser un proceso inclusivo, en 
donde los que se prevén serán los ejecutores de la estrategia participen en la formulación 
de los planes operativos y de acción; y a su vez que los miembros de la organización que 
se prevé serán los diseñadores se sientan comprometidos con la ejecución de esta. La 
participación activa de los miembros de la organización de los distintos niveles propiciara 
la identificación de líderes en todos los niveles, lo cual a su vez facilita la supervisión de 
la transición de la estrategia a las operaciones.   
 
 
Por su parte, las iniciativas estratégicas así como los planes operativos y de acción que 
se definan, deben permitir la asignación de manera explícita de responsabilidades y 
derechos de decisión dentro de cada unidad organizacional y cada miembro de “La 
Global”. Este proceder debe reforzarse con el diseño e implementación de un modelo de  
seguimiento y control, soportado en  herramientas como  tableros de control para medir 
resultados y que permitan una efectiva rendición de cuentas.  
 
Adicionalmente, es necesario que acompañar el control y seguimiento con el diseño y 
puesta en marcha de un sistema de incentivos que promueva y premie el cumplimiento 
de las metas y objetivos de cada unidad funcional así como de sus miembros. El 
desarrollo de este sistema debe deber ir de la mano del desarrollo de un proceso de 
gestión del cambio para lograr sembrar y consolidar en la organización una cultura 
organizacional orientada a la ejecución. 
 
 
  
 
6. Conclusiones y recomendaciones 
6.1 Conclusiones 
A pesar que numerosas organizaciones cuentan con una estrategia definida para el 
cumplimiento de sus objetivos y distintas herramientas para gestionarla, en la práctica no 
logran traducirla a las operaciones diarias y por ende no consiguen un cumplimiento 
satisfactorio de ésta. Algo no funciona bien entre la creación de la visión y la habilidad de 
la compañía para lograr que esta suceda (Lepsinger, 2006). Estas variaciones fácticas 
entre planeación y ejecución de la estrategia se definen como “Brecha de 
Implementación”. 
 
 
A partir de la revisión bibliográfica se identificó que esta brecha, se caracteriza por que 
las estrategias diseñadas no alcanzan el 100% de su potencial desempeño financiero, se 
presenta baja ejecución de los presupuestos realizados, poca o incompleta ejecución de 
los planes, programas y proyectos diseñados, incumplimiento o cumplimiento parcial de 
las metas estratégicas definidas y poco desarrollo de los objetivos estratégicos de una 
organización.  
 
 
Estos elementos y los resultados obtenidos permitieron definir que “La Global” presenta 
una “Brecha de Implementación” de su estrategia corporativa definida para el periodo 
2011-2015, la cual se manifiesta al interior de esa por una marcada diferencia entre la 
estrategia definida por la empresa y los resultados obtenidos en términos financieros, de 
logro de objetivos y metas de la misma y de ejecución de su proyectos principal.  
 
 
Desde su creación la empresa registró pérdidas del ejercicio contable, a causa de las 
inversiones realizadas en activos fijos para el desarrollo del Proyecto RIFOHD y ningún 
incremento de sus ingresos operacionales.  La revisión del Plan de Negocios del 
Proyecto RIFOHD y el Modelo de Estructuración Financiera demostró que las ventas 
efectivas se alejaron bastante de las proyectadas en ambos instrumentos. Más aún, al 
indagar sobre la implementación del Proyecto RIFOHD, se hizo evidente que su 
ejecución fue mínima.  
 
 
Por una parte porque “La Global” no logró cerrar tratos con socios estratégicos que 
facilitarían el despliegue del proyecto tanto en República Dominicana como en Haití y por 
lo tanto a pesar de la adquisición de kilómetros de cable de fibra óptica, nunca se 
procedió a la construcción de la infraestructura física dimensionada para éste. Como 
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consecuencia de lo anterior no se registró avance en las metas planteadas en términos 
de posicionamiento del mercado, clientes captados, y por supuesto en las ventas. 
 
 
De la misma manera, se identificó que como resultado de la poca ejecución del proyecto 
RIFOHD, “La Global” presentó un bajo cumplimiento de sus objetivos planteados porque 
en su mayoría éstos dependían del desempeño del proyecto. Los entrevistados 
manifestaron que la  empresa volcó sus inversiones y atención a éste, considerándolo 
como un medio de crecimiento y expansión de la organización. Al no lograr la ejecución 
su ejecución, la empresa se vio afectada gravemente en su desempeño financiero, 
principalmente por las inversiones en cables de fibra óptica que realizaron, necesarios 
para el desarrollo del proyecto.  
 
 
Ahora bien, al consultárseles a las empresas acerca de porqué fallan en cumplir sus 
propósitos, la respuesta más frecuente es que la estrategia propuesta por sus dirigentes 
no es la correcta (Revista Fortune ,1999). Si bien puede que la estrategia no sea la 
correcta, existen otros factores que pueden estar explicando la poca ejecución de la 
misma y por ende su fracaso. De acuerdo con Makins & Steel (2005), para muchas 
organizaciones, las causas de la brecha entre la estrategia y desempeño de la misma, 
son casi invisibles para la alta gerencia y como consecuencia los lideres ponen las 
palancas equivocadas en un intento por girar el desempeño.  
 
 
El análisis bibliográfico, permitió identificar 36 factores que contribuyen a explicar la 
“Brecha de Implementación”, los cuales, con base en los elementos en común, fueron 
agrupados 11 componentes organizacionales a modo de variables independientes; a 
partir de los cuales se desarrolló  el análisis en la empresa “La Global”.   
 
 
Los resultados permitieron determinar que “La Global” cuenta con al menos un factor 
determinante de la “Brecha de Implementación” en cada uno de los componentes 
organizacionales definidos, para un total de 30 factores que contribuyen a determinar 
esta brecha. Con base en los Resultados de Matriz Multivariable de Incidencia, se 
estableció que el factor más importante a gestionar es que el gerente y otros dirigentes 
reconozcan la necesidad de alinear la estructura, los sistemas y procesos, estilos de 
liderazgo, el personal, los recursos y los valores con la estrategia, toda vez que éste fue 
considerado el factor de mayor incidencia en los demás factores y por lo tanto 
determinante para disminuir la “Brecha de Implementación” al interior de “La Global”. 
 
 
De acuerdo con los entrevistados si las personas del nivel directivo y gerencial no hacen 
conciencia de la necesidad de alinear la organización y sus elementos, como la 
estructura, la cultura, entre otros, no será posible integrar y conectar los planes 
estratégicos y las operaciones de la organización. Adicionalmente, los resultados indican 
que este factor explica fuertemente la ausencia de un diseño explicito para gestionar la 
estrategia, la distorsión o ausencia de un sistema de recompensas, la carencia de líderes 
comprometidos e influyentes y capaces de responsabilizarse por su trabajo y una 
inadecuada estructura organizacional. 
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De la misma manera, se identificó como el segundo factor prioritario a gestionar a la 
ausencia de un sistema o modelo de control y seguimiento de los resultados/ Este factor 
incide de manera determinante en que la ejecución se conciba como una disciplina, en 
establecer una cultura organizacional orientada a los resultados, en la formulación de 
tableros de control, en la creación de incentivos y controles, en fortalecer la conexión 
entre desempeño y recompensas y a establecer la rendición de cuentas.  Se determinó 
que este factor es altamente concluyente en la falta de integración entre el plan operativo 
y estratégico, la ausencia de un plan de acción que vincule los objetivos, el personal y las 
operaciones, la distorsión en el sistema de recompensas, la carencia de líderes 
comprometidos e influyente y capaces de responsabilizarse por su trabajo y el de sus 
subordinados. 
 
 
Por último, como tercer factor prioritario se identificó a la división de roles. Es decir, la 
falta de participación de los responsables de la ejecución de la estrategia en la etapa de 
planificación y de los responsables de la planificación en la etapa de ejecución. Éste 
explica de manera determinante la carencia de una comunicación efectiva entre los 
stakeholders, en particular los internos, la falta de integración del plan estratégico con el 
operativo y la ausencia de un plan de acción que vincule los objetivos, el personal y las 
operaciones.  
 
 
Se determinó que dado que los ejecutores de la estrategia no participaron en el diseño 
de la misma, se dificultó integrar los planes estratégicos con las operaciones diarias y 
con las personas. A su vez, esta división dificultó que se levantaran líderes en todos los 
niveles de la organización que se apropiaran de la estrategia y con ello se 
responsabilizaran de supervisar la transición de lo estratégico a lo operativo.  
 
 
Si bien los resultados indican que la organización debería abordar cada uno de estos 
factores con el objetivo de inducir mejoras en su capacidad de implementación, se 
propone una ruta de acción como  recomendación para la gestión de la estrategia al 
interior de  “La Global” para reducir la “Brecha de Implementación” de su estrategia 
corporativa y su proyecto RIFOHD. 
 
 
En este sentido es primordial que el gerente general, los demás gerentes y directivos 
reconozcan la necesidad de alinear la organización para el cumplimiento de los objetivos 
organizacionales. Para ello, es necesario que “La Global” formule planes operativos y 
planes de acción para el desarrollo de la estrategia y así como un plan de acción para el 
proyecto RIFOHD. Es decir, es necesario que lleve a un mayor de desagregación su 
direccionamiento estratégico, el cual incluye  la formulación metas que permitan 
cuantificar y monitorear el cumplimiento de los objetivos estratégicos. Asimismo, en dicha 
formulación debe buscar alinear objetivos personales con los objetivos labores de su 
recurso humano, de manera tal que toda la organización se oriente al logro de la 
estrategia corporativa.  
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Ahora bien, es el desdoblamiento de la estrategia deberá ser un proceso inclusivo, en 
donde los que se prevén serán los ejecutores de la estrategia participen en la formulación 
de los planes operativos y de acción; y a su vez que los miembros de la organización que 
se prevé serán los diseñadores se sientan comprometidos con la ejecución de esta. La 
participación activa de los miembros de la organización de los distintos niveles propiciara 
la identificación de líderes en todos los niveles, lo cual a su vez facilita la supervisión de 
la transición de la estrategia a las operaciones.   
 
 
Por su parte, las iniciativas estratégicas así como los planes operativos y de acción que 
se definan, deben permitir la asignación de manera explícita de responsabilidades y 
derechos de decisión dentro de cada unidad organizacional y cada miembro de “La 
Global”. Este proceder debe reforzarse con el diseño e implementación de un modelo de 
seguimiento y control, soportado en  herramientas como  tableros de control para medir 
resultados y que permitan una efectiva rendición de cuentas.  
 
6.2 Recomendaciones 
Si bien estos resultados buscan dar respuesta del porqué de la “Brecha de 
Implementación” en la empresa “La Global”, la integración del cuerpo teórico revisado, 
así como las herramientas de diagnóstico que se desprendieron de éste, brindan un 
marco de análisis para su aplicación en distintas organizaciones y así como la posibilidad 
de ampliar el análisis a distintos tipos de organizaciones, por ejemplo empresas 
familiares, PYMES u organizaciones del sector público que por sus características 
intrínsecas puedan presentar tendencias en los factores que explican la brecha de 
implementación al interior de estas.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
A. Anexo: Guía para la identificación 
de la Brecha de Implementación  
Características de la Brecha de 
Implementación 
Elementos a analizar 
Las estrategias diseñadas no 
alcanzan el 100% de su potencial 
desempeño financiero. 
Con base en los estados financieros 
analizar los resultados de la empresa así 
como cambios abruptos o de tendencia de 
esto en el periodo de análisis. 
Analizar los resultados en ventas. 
Baja ejecución de los presupuestos 
realizados. 
Analizar si los presupuestos y proyecciones 
en ventas se ajustan o acercan a las 
ventas reales. 
Poca o incompleta ejecución de los 
planes, programas y proyectos 
diseñados. 
Indagar para establecer cuál es el  de 
estado de ejecución y/o avance de los 
programas y proyectos diseñados.  
Indagar acerca del cumplimiento de los 
planes diseñados. 
Incumplimiento o cumplimiento parcial 
de las metas estratégicas definidas 
Identificación de las metas establecidas por 
la empresa y su avance o cumplimiento. Ya 
sean estas en términos de ventas, clientes, 
participación del mercado, posicionamiento 
entre otros.  
 
Fuente: El autor a partir de la aplicación la técnicas e instrumentos para la producción de datos 
definidos con base en Lewis et al (2003), Lepsinger (2006) y Bossidy et al (2002). 
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B.  Anexo: Guía para la formulación 
de preguntas 
Variables 
independientes 
Indicadores 
Diseño De La 
Estrategia 
¿Cuenta la organización con de un diseño explicito para gestionar la 
estrategia, cuenta con   planes estratégicos y planes operativos? 
¿Qué estrategia (s) de negocio tiene la empresa? ¿cómo se articula 
esta con  la estrategia corporativa?  
¿Qué estudios de demanda sustentaron el modelo de negocio y las 
proyecciones de ventas? 
Asignación De 
Roles 
¿Quiénes diseñaron la estrategia de corporativa? ¿Quiénes 
diseñaron la estrategia de negocios?  
¿A quién al interior de la organización se les encargo la ejecución de 
la estrategia de negocio y la estrategia corporativa?  
¿Aquellos que participaron en el diseño y formulación de la 
estrategia participaron en la ejecución de la misma? 
Conexión De Las 
Operaciones 
¿Las actividades del día a día contribuyen de manera directa al logro 
de las metas y objetivos estratégicos? 
¿Se identificaron algunos procesos que requirieran una gestión o 
mejorar necesarias si se quería lograr las metas y objetivos 
planteados? 
Alineación De La 
Organización 
¿Cómo se ha alineado y vinculado las actividades de las distintas 
áreas con los objetivos y metas estratégicas?  
¿Las áreas o unidades de negocio cuentan con objetivos y metas 
explicitas?  
¿Tienen las áreas un plan de acción? 
¿El personal cuenta con planes de trabajo coherentes con los planes 
de acción de las áreas? 
¿Son asignados objetivos y metas periódicas  a los empleados?  
¿Los objetivos laborales de los empleaos fueron elaborados con 
base en sus metas profesionales y competencias? 
¿Existe un sistema de incentivos para los empleados que 
recompensen los resultados y su contribución al cumplimiento de las 
metas?   
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Variables 
independientes 
Indicadores 
El Liderazgo 
¿Identifica usted líderes al interior de su organización? 
¿En qué niveles de la jerarquía de la organización se encuentran 
estos líderes?  
¿Están estos líderes comprometidos con la estrategia y logro de las 
metas? 
¿Estos líderes cuentan con una personalidad influyente?  
¿Logran movilizar a las personas en la dirección señalada? 
¿Los líderes existentes se responsabilizan por su trabajo y el de sus 
subordinados?  
¿Los líderes se preocupan por supervisar los resultados de su 
equipo? 
Cultura 
Organizacional Y 
Movilización Del 
Cambio 
¿Considera usted que la ejecución y la gestión por resultados hace 
parte de la cultura organizacional de su organización? 
¿Hace parte de la cultura de sus miembros directivos?  
¿Hace parte de la cultura de los demás miembros de la organización 
que su ubican en niveles jerárquicos medios y operativos?  
¿Se han tomado acciones para ajustar la estructura organizacional a 
los nuevos retos que implica la estrategia definida? 
¿Se han tomado acciones para que a los miembros de la 
organización se les estimule a trabajar por resultados y por el 
cumplimiento de metas en pro de la estrategia? 
¿Cree usted que los miembros de la organización están 
comprometidos con los objetivos de la organización? 
Estructura 
Organizacional 
¿Se realizó algún estudio para determinar si se contaba con la 
estructura organizacional adecuada para un cumplimiento de los 
objetivos propuestos? 
¿Considera usted que la estructura organizacional actual soporta la 
estrategia corporativa? 
¿Considera usted que la estructura de poder al interior de la 
organización permite una comunicación entre todos los miembros de 
la organización? 
La Comunicación 
Y Los Flujos De 
Información 
¿Conoce usted el plan estratégico de la organización?  
¿Conoce las metas establecidas?  
¿Hubo algún plan de comunicación para dar a conocer la estrategia 
a todos los miembros de la organización? 
Disponibilidad De 
Capacidades Y 
Recursos 
¿Una vez formulada la estrategia se estableció un presupuesto 
exclusivo para su ejecución?  
¿Una vez formulada la estrategia se establecido cual sería el equipo 
humano y cuáles serían sus competencias necesarias para 
desdoblar y ejecutar la estrategia?  
¿Cree usted que el recurso humano actual es suficiente en cantidad 
y cualidades para desarrollar la estrategia? 
¿Contaba la organización con la experiencia y know how en el tipo 
de industria y negocio que estaba incursionando? 
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Variables 
independientes 
Indicadores 
Control Y 
Seguimiento 
¿Cómo evalúan si la organización está cumpliendo sus metas? 
¿Cómo controlan si las áreas están aportando al cumplimiento de 
las metas estratégicas y operativas? 
¿Hay algún tipo de mecanismo que permita realizar y registrar 
monitoreo de las áreas y procesos en la organización?  
¿Cuenta la organización con tableros de control que dé cuenta del 
avance y cumplimiento de las metas? 
Asignación De 
Responsabilidad
es, Toma De 
Decisiones Y 
Rendición De 
Cuentas 
¿Tiene usted clara sus responsabilidades en la organización?  
¿Tiene claro el alcance y límites de  sus responsabilidades? 
¿Tiene usted claro cuáles son las decisiones que le corresponde 
tomar y por las que es responsable?  
¿Ha habido espacios en los que se le ha pedido cuenta por sus 
responsabilidades, decisiones y resultados, así como por los de su 
área? 
¿Considera usted que cuando sus resultados o los de su área no 
son los esperados hay algún tipo de consecuencia? 
¿Hay algún tipo de consecuencia cuando los resultados cumplen 
con las expectativas? 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
C. Anexo: Guía de observación  
Componente 
Organizacional 
Factores Determinantes 
Diseño de la 
Estrategia 
Ausencia de un diseño explicito para gestionar y guiar la 
ejecución de la estrategia 
Descoordinación entre la estrategia de negocio y la corporativa 
Supuestos débiles y/o poco claros 
Asignación de 
Roles 
Falta de participación de los responsables de la ejecución en la 
etapa de planificación y de los responsables de la planificación 
en la etapa de ejecución 
Conexión de las 
Operaciones 
Falta de integración ente el plan estratégico y el plan operativo 
Carencia de un plan operativo que para gestionar los procesos 
prioritarios a través de tableros de control de procesos 
Alienación de la 
Organización 
Ausencia de un plan de acción donde se vincule los objetivos, el 
personal y las operaciones 
Falta de relación entre la estrategia de la compañía y: (I) la 
estrategia de las unidades funcionales (ii) la estrategia de 
negocios, (ii) los objetivos laborales y personales de los 
empleados y (iv) los incentivos de los empleados. 
Están desalineados los factores organizacionales como la 
estructura, los sistemas y procesos, estilo de liderazgo, el 
personal, los recursos y los valores  
Ausencia de incentivos al recurso humano que ejecuta la 
estrategia 
Distorsión en el sistema de recompensas por resultados o 
ausencia de uno. 
El gerente y otros dirigentes no reconocen la necesidad de 
alinear la estructura, los sistemas y procesos, estilo de liderazgo, 
el personal, los recursos y los valores con la estrategia 
El Liderazgo 
Carencia de líderes comprometidos e influyentes.  
Falta de líderes en todos los niveles 
Falta de líderes capaces de responsabilizarse por su trabajo y el 
de sus subordinados 
Falta de líderes que  se responsabilice de supervisar la 
transición sin contratiempos de la estrategia a las operaciones 
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Componente 
Organizacional 
Factores Determinantes 
Cultura 
Organizacional y 
Gestión del Cambio 
No se concibe la ejecución como una disciplina o sistema 
No se gestiona el cambio en la estructura organizacional, en el 
sistema de incentivos, los controles, las personas, los objetivos 
y las responsabilidades 
Carencia de cultura orientada a los resultados y a la ejecución  
Falta de sentido de apropiación de la estrategia, de 
compromiso y escasa preocupación por la acción 
Estructura 
Organizacional 
Una estructura organizacional que impide la comunicación 
efectiva 
Inadecuada estructura organizacional que no soporta la 
estrategia 
Comunicación e 
Información 
Ausencia de un plan para la comunicación y diseminación de 
la estrategia en toda la organización 
Flujos de Información truncados  
Carencia de comunicación efectiva entre los stakeholders  
Disponibilidad de 
Recursos y 
Capacidades 
Falta de recursos financieros y humanos aptos para la 
ejecución de la estrategia 
Falta de aprobación y apoyo decidido de la alta gerencia 
No definir el presupuesto necesario para lleva la estrategia a 
cabo 
Falta de experiencia y capacidades técnicas en un negocio, 
mercado, nicho. 
Control y 
Seguimiento 
Ausencia de un sistema o modelo de control y seguimiento de 
resultados  
Falta de un cuidadoso desarrollo de incentivos y controles 
Asignación De 
Responsabilidades, 
Toma de 
Decisiones y 
Rendición de 
Cuentas 
Responsabilidades y derechos de decisión imprecisos  
responsabilidades y la rendición de cuentas no son claras 
Poca rendición de cuentas 
Débil conexión entre desempeño y recompensas 
 
Fuente: El autor a partir de Kaplan et al (2000), Mintzberg (1995), Bossidy et al (2000), Hrebiniak 
(2008), Becher, (2005), Hamel (2007), Kaplan et al (2008), Higgins (2005), Blanco (2009), 
Lepsinger (2011), Makins et al (2005), Olivares (2011), Monguet (2010), Collins (2011), Diaz et al 
(2006), Neilson & Martin (2008), Hanley Jr (2007), Codina (2010) y Coon et al (2005). 
 
 
  
 
D. Anexo: Matriz multivariable de 
incidencia 
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Fuente: El autor a partir de la aplicación la técnicas e instrumentos para la producción de datos 
definidos, con base en Kaplan et al (2000), Mintzberg (1995), Bossidy et al (2000), Hrebiniak 
(2008), Becher, (2005), Hamel (2007), Kaplan et al (2008), Higgins (2005), Blanco (2009), 
Lepsinger (2011), Makins et al (2005), Olivares (2011), Monguet (2010), Collins (2011), Diaz et al 
(2006), Neilson & Martin (2008), Hanley Jr (2007), Codina (2010) y Coon et al (2005). 
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